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W poszukiwaniu modelu biznesowego dla  
technologiczno-społecznej innowacji: przypadek SyNat
In the search of a business model for technological and social  
innovation: the case of SyNat
Abstract: The subject of the article are the agonizing questions: should the SyNat 
platform, currently being built in Poland, that grants an open access to knowledge 
and information, and which is a kind of technological and social innovation, be limited 
to a search engine for the products of Polish science and technology? Or, should its 
role in the economy and society be viewed in a broader spectrum, as the new level 
in the national system of innovation, combining the results of scientific and research 
activities of many of its components, interrelated rules that govern the terms and 
conditions for storing, sharing, and creating new information and knowledge, and 
the operation of which is subjected to the highest quality of ICT? Depending on its 
the role and responsibilities, some variant of the business model is required for laun-
ching the SyNat platform. The conducted studies showed that in the analyzed case, it 
is reasonable to use the concept of the dynamic social business model, because the 
SyNat platform is a multi-dimensional innovation, strengthening the development of 
the knowledge society.
Key-words: platform of knowledge and information, business model, open access.
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dza.o rezultatach.badań.naukowych.i przydatności.ich.w gospodarce.stanowi.





SyNat jako narzędzie integrowania narodowych zasobów wiedzy: idea 
a realizacja
Aktualnie. w  Polsce. wszystkie. duże. uczelnie. oferują. swoim. pracownikom.
i  studentom.dostęp.–.przynajmniej. częściowy.–.do.międzynarodowych.baz.





wój.nauki.w Polsce.nie. jest. jednak.możliwy.bez.ogólnokrajowej. infrastruk-
tury. (katalogu. publikacji. naukowej,. wirtualnych. bibliotek. i  repozytoriów,.
hostingu). zapewniających. jednolite. i proste.mechanizmy.publikowania,.wy-
szukiwania.i pozyskiwania.publikacji..Lukę.tę.zaczęło.wypełniać.NCBiR.po-
przez.zadanie.badawcze.SyNat.skupiające.podmioty.dysponujące.przeważającą.
częścią.polskich. zasobów.wiedzy. i  informacji..Z  ich.doświadczenia.wynika,.





wanych. i  prowadzonych,. rozproszone. źródła. finansowania,. naśladownictwo.
zamiast.tworzenia.własnego.modelu.zarządzania.informacjami.i brak.współ-
pracy.w  tym. zakresie,. przewaga. ilościowa.materiałów. z  domeny.publicznej,.
niedorozwój. repozytoriów. instytucjonalnych.. System. informacji. naukowej.
i technicznej.proponowany.w projekcie.SyNat.ma.więc.zapewnić.konsolidację.













cji,.pobudzając.podłoża.kreatywności,. chociażby.na. rzecz. twórczej.adaptacji.
rozwiązań.technologicznych,.ekonomicznych,.społecznych,.przenoszonych.do.
kraju.z zewnątrz.
Proponowana. realizacja. projektu. SyNat. obejmuje. szeroki. zakres. zadań.
o charakterze.badawczym,.podporządkowany.głównemu.celowi.–.stworzeniu.
kompleksowego.systemu,.który.obejmie:.
 – Platformę informatyczną,. realizującą. całokształt. funkcji. użytkowych.
systemu,.
 – Podsystemy aplikacyjne,.umożliwiające.platformie.obsługę.szerokiej.palety.
zasobów. treściowych,. z  zapewnieniem.wysokiego.poziomu.skalowalności,.
a także.interoperacyjności.w układzie.międzynarodowym,.
 – Podsystemy generyczne, umożliwiające.integrację.nowych.klas.przyszłych.
aplikacji,.
 – Podsystem nowych modeli komunikowania naukowego i  otwartych 
społeczności wiedzy,. obejmujący. również. program. upowszechniania.
i promocji,.adresowany.do.całego.społeczeństwa,.
 – Zbiór propozycji modeli prawnych, umożliwiających. rozwój. nowych.
otwartych.modeli.komunikowania.w nauce,.edukacji.i obszarze.dziedzictwa.
kulturowego,.
 – Model biznesowy,. zapewniający. trwałość. systemu,. a  także. podejmujący.
kwestie.możliwych.obszarów.jego.komercjalizacji..
A jaką.rolę.może.pełnić.SyNat.w polskim.systemie.innowacji?.Czy.będzie.to:
1.. SyNat. jako. wyszukiwarka,. stanowiąca. jedną. z  możliwości. dostępu.
do. zintegrowanych. zasobów. polskiej. nauki. (jedna. platforma. =j. edno.
przeszukiwanie);
2.. SyNat. jako. narodowa. platforma. nauki. i  innowacji,. umożliwiająca.
transparentność. finansowania. i  zarządzania. polska. nauką,. służąca.
do. weryfikacji. jakości. badań. i  oceny. ich. przydatności. w  gospodarce.
i społeczności,.będąca.podstawą.do.rankingowania.organizacji.i  jednostek.
działających.sektorze.B+R,.narzędziem.do.oceny.rozprzestrzeniania.wiedzy.
o  rozwoju. nowych. technologii. i  przyszłej. organizacji. nauki,. bazą,. na.
podstawie.której.rząd.formułuje.i realizuje.politykę.naukową.i innowacyjną,.
wyznaczania.nowych.tendencji.w nauce,.a także.narzędziem.wprowadzenia.
polskiej. nauki. do. obiegu. światowego..Należy. zaznaczyć,. iż. w  Polsce. nie.
ma.wiodącej. organizacji. integrującej. i  zarządzającej. rozwojem.nauki. i  jej.
wykorzystaniem.w gospodarce.





Instytucjonalny wymiar uruchomienia i działania platformy SyNat
Idei.utworzenia.platformy.SyNat.nie.wiązano.z charakterem.działalności.typu.
profit,.odrzucono.bowiem.zasadność.kierowania.się.motywem.zysku.w obro-




modelu. biznesowego,. jak. i wszechstronna. analiza. zasadności.wykorzystania.
tych. koncepcji. skłania. do. przyjęcia. koncepcji. społecznego.modelu. bizneso-
wego.(SMB).dla.potrzeb.platformy.SyNat..Logikę. takiego.podejścia.wyzna-
czać.mogą.w sposób.szczególny.propozycje.społecznych.modeli.biznesowych.






.– zapewnia. spłatę. zainwestowanego. kapitału. (własne. utrzymanie.
w perspektywie.długoterminowej).
Istotną.kwestią,. jaka.się.wyłania.w tym.kontekście,. jest. to,.czy.w ogóle,.
a  jeśli. tak. to.w  jaki. sposób,.możliwa. jest.maksymalizacja. korzyści. społecz-
nych. poprzez. generowanie. wartości. społecznej. zawartej. w  produktach. wie-























konkurencji. nie.występuje,. choć.nie.można. takiej. sytuacji. nie.przewidywać.
w  przyszłości.. Trzeci. przykład. to. koncepcja. biznesowego.modelu. innowacji.
[Najmaei. 2011],. opierająca. się. na. zastosowaniu.dwóch. systemów.dynamicz-
nych,. jako. elementów. go. tworzących.. Pierwszy. odzwierciedla. możliwości.
rozwoju.i wykorzystania.zasobów,.będących.rezultatem.racjonalnego.procesu.
formułowania.przez.zarząd.celów.strategicznych.oraz.ich.realizacji,.zapewnia-
jąc.przy. tym.koordynację.oraz. efektywne. zależności.oparte.na.wartości.we-
wnętrznych,.jak.i zewnętrznych.relacji..Uwaga.skierowana.jest.na.dynamiczny.




















rzać. szanse.na.opracowanie.propozycji,.która.może.zadowolić. sprzeczne,. jak.
wskazywano.wcześniej,.oczekiwania.w tym.względzie..Jak.widać,.po.raz.kolej-
ny.potrzeby.praktyki.wyprzedzają.koncepcje.teoretyczne..
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W  poszukiwaniu. właściwego. rozwiązania. biznesowego. dla. platformy.
SyNat.decydować.powinna.rola,.jaka.pełnić.ma.rezultat.tego.prestiżowego.ba-
dawczo-projektowego.przedsięwzięcia..Doświadczenia.z uznanego.w świecie,.








być. ściśle. powiązany. z  procesem. informatyzacji. oraz. cyfryzacji. publicznych.
zasobów.wiedzy. i  informacji,. a  także. budowaniem. elektronicznego. systemu.





w  Polsce..W  budowę. Portalu.Wiedzy. Korei. zaangażowane. są.ministerstwa.
odpowiedzialne.zarówno.za.tworzenie.produktów.wiedzy,.jak.i ich.technolo-
giczną.obsługę,.stąd.platforma.rozwija.się.produktowo.i usługowo,.będąc.rów-




Rys. 1. Krajowa struktura instytucjonalna koordynacji Wiedzy Korei 




Komitet zarządzania zasobami wiedzy i informacji
(ciało decyzyjne) Ministerstwa















Stopień. zaangażowania. poszczególnych. struktur. organizacyjnych. w  bu-
dowę. i  zarządzanie. zintegrowanym. systemem.wymiany. cyfrowych. zasobów.
wiedzy. i  informacji. jest. różny;. struktury. zarządcze. oznaczono. kolorem. po-
marańczowym,.a wykonawcze.kolorem.zielonym..Odpowiedzialność. i koor-
dynacja. rozwoju. nauki. i  powszechnego. dostępu. do. jej. rezultatów. jest. ściśle.





integrującej. proces. tworzenia,.wykorzystywania. i  zabezpieczenia.produktów.
wiedzy..Zasoby.wiedzy.są.zlokalizowane.w różnych.miejscach.i brak.między.
nimi.powiązań,.np..w Polsce.działa.80.bibliotek.cyfrowych,.największe.uni-
wersytety. czy. instytuty. naukowe.mają. swoje. repozytoria,. odrębnie. działają.
różnego. rodzaju. bazy. bibliotecz-ne,. Biblioteka.Wirtualna.Nauka,.Naukowe.
Archiwum.Cyfrowe. itd..Odpowiedzialność.za.koordynację. i  rozwój.polskiej.
nauki. i  informacji. jest. więc. rozproszona,. podobnie,. jak. jej. finansowanie. –.
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część.w Narodowym.Centrum.Nauki.(NCN),.część.w Narodowym.Centrum.
Badań. i  Rozwoju. (NCBiR),. część. w  Minister-stwie. Nauki. i  Szkolnictwa.
Wyższego. (MNiSW),. część.w Fun-dacji.na.Rzecz.Nauki.Polskiej,. zaś. tech-
nologiczne.uwarunkowa-nie.dystrybucji.produktów.wiedzy.zlokalizowane.jest.
w Mini-sterstwie.Cyfryzacji,. które.dopiero. rozpoznaje.problem..W tej. sytu-
acji,.wdrożenie.wyników.badań.naukowych.do. gospodarki. jest. utrudnione,.
bo. niekoordynowane. projekty. badawcze. często. są. powielane,. wielokrotnie.
finansowane. (na. różnych. szczeblach. administracyjnych. i  wielu. jednostkach.
badawczych)..Dostęp.do.produktów.nauki.polskiej.ma.raczej.charakter.klu-
bowy..Serwis.Nauka.Polska,.dzięki.któremu.można.dotrzeć.do.metadanych.
dotyczących. rozpraw. doktorskich,. danych. osobowych. polskich. naukowców.
czy. danych. faktograficznych. dotyczących. krajo-wych. ośrodków.naukowych.
i akademickich,.ma.sporo.wad.pod-stawowych..Mianowicie.takich,.jak.brak.















Rysunek 2.Platforma SyNat jako Integrator polskiej wiedzy i informacji 
(SyNat Platform as the Integrator of Polish Knowledge and Inforation)
Źródło:.opracowanie.własne.
Niestety,. ewolucja. realizacji. projektu. SyNat. w  praktyce. idzie. w  kierun-




wiem. ryzyko,. iż. powstałe. repozytorium. stanie. się. zamrażarką. nieczytanych.
artykułów..Oznacza.to,.że.projektowana.platforma.nie.może.być.pozbawiona.
ścisłych. kryteriów.merytorycznych. publikowania. i  gromadzenia. produktów.
wiedzy,. przestrzegania. zasad. jakości,. przestrzegania. praw.własności. intelek-
tualnej. itp.,. tzw.. „filtrów”.ustawionych.przez. koordynatora. i  zarządzającego.




centrum.koordynowania. i  zarządzania. rozwojem.polskiej.nauki?.Optując.za.






































Rys. 3. Narodowa Platforma: Wiedza Polska – hybrydowy model bizne-
sowy (National Platform: Poland Knowledge – a hybrid business model)









5.. obszaru. wiedzy,. zawierającego. zarówno. krajowe,. jak. i  międzynarodowe.

























.– integracji. środowiska. akademickiego,. w  tym. naukowego. czy.
administracyjnego,
.– przyspieszenia. nowego. etapu. społeczno-ekonomicznego. rozwoju,. którego.
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Model biznesu w zarządzaniu przedsiębiorstwem  
spożywczym
Business model in the management of food enterprise
Abstract: In the era of globalization enterprises are permanently looking for the right 
kind of business, which for several decades is called “business model”. The main goal, 
and also the problem of this study, was to verify the claim that professionally prepa-
red business model and determined stages of its implementation in enterprises of 
the food industry, is an indispensable instrument for the enhancement of their deve-
lopment and helps to improve their competitiveness in international markets. Model 
of conceptualization activities and construct of the optimal business model is aimed 
at achieving the objectives of the food industry, which started the second decade of 
success stories in international markets, as indicated by their economic performance. 
The study is aimed at presenting modern design of activities in enterprises of the 
food industry, which is commonly in the literature referred to as “business model”, in 
the context of a modern approach to management and achieving the benefits of this 
concept. The paper propped a source query of Polish and foreign literature in the area 
of the studied subject. 
Key-words: business model, management, food industry.
Istota modelu biznesu i jego charakterystyka
W zagranicznej.literaturze.przedmiotu.można.wyczytać,.że.model.ekonomicz-
ny. to. celowo. uproszczony. schemat. analityczny,. będący. przybliżoną. prezen-
tacją. rzeczywistej. gospodarki..Może.być.on.przedstawiony. jako.model.kon-
ceptualny.(opisowy).i model.matematyczny.[Sztaba.2007,.s..279]..Model.jest.
uproszczonym.opisem.procesu,. związku. lub. zjawiska. i  celowo. skupia. się.na.
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kilku. najważniejszych. cechach. problemu,. aby. dokładnie. zbadać. jego. istotę..
Służy.objaśnianiu. i prognozowaniu,. czyli. tłumaczeniu.działań.dotychczaso-
wych.i przewidywanych.wyników.w przyszłości.[Samuelson,.Marks.1998,.ss..
32–33]..Model. biznesu. jest. natomiast. swego. rodzaju. architekturą. procesów.




literaturze. przedmiotu. na. uwagę. zasługuje. szeroko. opisany.model. biznesu,.
uważany.przez.autorkę.za.nowe.podejście.do.zarządzania.strategicznego,.któ-
re.zaprezentowała.M..Duczkowska-Piasecka..Według.autorki.model.biznesu.




nie.nowy model biznesu,. jaki. tworzony. jest.przez.tzw..subsystemy,.pomiędzy.
którymi. zachodzą. wielopłaszczyznowe. relacje,. interakcje. i  współzależności.
pomiędzy.poszczególnymi. częściami,. co.wynika. z  rozwoju. i  użycia. technik.
informacyjnych. i  cyfryzacji. technologii. [Duczkowska-Piasecka. (red.). 2001,.
s..132].. Interesujące. spojrzenie.na.klasyfikację.modeli.biznesowych,.a wśród.
nich.dwóch.firm.przemysłu.spożywczego,.można.znaleźć.w książce.„Modele.
biznesu. polskich. przedsiębiorstw”. [Dudzik,. Lewandowska,. Witek-Hajduk,.
Gołębiowski.2008,.ss..279–290].



















zującą. jego. specyfikę,.można.wskazać.dużą. liczbę.drobnych. i  rozsianych.na.
terenie.całego.kraju.zakładów.przetwórczych,.co.jest.skutkiem.wysokiej.eks-













Model biznesu dla przedsiębiorstw przemysłu spożywczego
Zakładając,. że. proponowany. model. biznesu. ma. dotyczyć. funkcjonowania.
przedsiębiorstw.przemysłu.spożywczego,.należy.zastanowić.się.nad.takim.jego.
skomponowaniem,.aby.określić.w nim.także.ograniczenia.w postaci.uwarun-












zmy.protekcyjne. [Czyżewski,.Henisz-Matuszczak.2006,. s.. 25]..W minionej.
















wiera. transakcje.na. rzecz. zaopatrzenia,. składa.do.nich.potwierdzone. zamó-
wienia. na. określone. dobra.w wymaganej. ilości,. których. dostarczenie. odby-







Odbiorcy produktów.wytwarzanych.w przemyśle. spożywczym to.osoby.
często.określane.klientami. lub.konsumentami,.którzy.mogą.występować. in-
dywidualnie.oraz. jako.dowolna. jednostka.organizacyjna. lub.prawna..Wśród.
nich. można. wydzielić. odpowiednie. segmenty,. czyli. charakterystyczne. gru-
py,.do.których.kierowane.będą.wytwarzane.produkty.lub.serwowane.usługi..
Nadmiar.zdolności.produkcyjnych,.a zarazem.oferowanych.produktów.stwo-















• źródła i możliwości zaopatrzenia
• siła przetargowa dostawców
• szanse i zagrożenia
ODBIORCY
• źródła i dochody
• siła przetargowa odbiorców
• potrzeby
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siębiorstwach. przemysłu. spożywczego. zwykle. używa. się. tego.wskaźnika. do.
określenia.opłacalności.działalności.gospodarczej.przedsiębiorstwa..Za.główne.
źródła. jego. powstawania. w  przedsiębiorstwie. należy. uznać:. innowacyjność,.






































1.	 Potencjał	 rynku. –. mówi. o  jego. możliwościach. produkcyjnych,.
inwestycyjnych. i  surowcowych. oraz. perspektywach. rozwojowych.
i  eksportowych..W  przypadku. produkcji. żywności,. niezwykle. istotna.
jest. skala. możliwości. produkcyjnych. i  produkcji. surowców. rolnych,.
niezbędnych. do. wytworzenia. artykułów. spożywczych.. Inwestycje.
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w  przemyśle. spożywczym. mają. przyczynić. się. do. wzmocnienia.
rozmiarów.produkcji,. poprawy. jej. jakości. i wytwarzanych.produktów..
Przedsiębiorcy. przemysłu. spożywczego. inwestują. w  nowoczesne. linie.
produkcyjne,. energooszczędne. maszyny. i  urządzenia,. ergonomiczne.
i  efektowne. opakowania,. wiedzę,. informacje,. umiejętności,. reklamę.
i rozwój.osobisty.
2.	 Struktura	rynku.–.w przypadku.przemysłu.spożywczego.jest.niezwykle.
istotna,. gdyż. stanowi.on. jeden. z działów. agrobiznesu,. a więc. jednego.
z najważniejszych.sektorów.w polskiej.gospodarce..Przemysł.spożywczy.




Istotna. jest. rola. zakładów. przetwórczych. przemysłu. spożywczego,.
które. pełnią. funkcję. produkcyjną. i  przetwórczą.. Zakłady. przetwórcze.
prowadzą.swoje.punkty.skupu.surowców.rolniczych,.punkty.sprzedaży.
produktów. dla. rolnictwa,. posiadają. swoje. rampy. przeładunkowe,.
chłodnie,.magazyny.i przedsiębiorstwa.transportowe.[Firlej.2008,.s..48]..
3.	 Substytuty. –. na. rynku. pojawia. się. codziennie. wiele. produktów.
żywnościowych. podobnych. do.wcześniej. wyprodukowanych.. Ponadto.
producenci.korzystają.ze.wszelkiego.rodzaju.preparatów.polepszających.
smaki,.których.zastosowanie.pozwala.zastąpić.podstawowe.komponenty.
używane. do. ich. produkcji.. W  dzisiejszych. czasach. nie. jest. trudno.
wyprodukować.zamienniki.chleba,.tłuszczu.czy.nawet.mleka.
4.	 Produkty	konkurencyjne.–.w przemyśle.spożywczym.istnieje.mnóstwo.
produktów. konkurencyjnych.. Przedsiębiorcy. wchodzący. do. tego.
przemysłu.już.po.rozpoczęciu.swojej.działalności.gospodarczej.spotykają.
się. z  szerokim. asortymentem. produktów. żywnościowych. i  jego.
odmianami. (wszelkiego.rodzaju. sery,.wędliny,.nabiał,. słodycze. i  inne)..
Przedsiębiorcy.na.tym.rynku.konkurują.zazwyczaj.o takie.cechy.oferty.
rynkowej,. jak:. cena,. jakość,. wizerunek,. opakowanie,. funkcjonalność,.
forma.przyrządzenia,.ergonomia.spożycia.i wiele.innych.
5.	 Nowe	produkty. –. pojawiają. się.w przemyśle. spożywczym.dość. często.
w  wyniku. wszelkiego. rodzaju. modyfikacji. już. istniejących. i  przez. to.
stają. się. konkurencyjne. w  stosunku. do. dotychczas. produkowanych..
Konsumenci. często. pozytywnie. odbierają. te. przekształcenia,. gdyż.
pomagają.one.na.przykład:.w szybkim.przyrządzeniu.potraw,.posiadają.
wygodniejsze. opakowania,. a  ich. specjalistyczne. konfekcjonowanie.




najbardziej. zaawansowanych. technologii. w  tej. materii. (przykładowo.
produkcja.przekąsek.czy.wykorzystywanie.metody.ekstruzji.w produkcji.
nowych.i innowacyjnych.produktów.spożywczych).
6.	 Rywalizacja	w  sektorze. –.może.dotyczyć. całego. sektora. agrobiznesu,.
jak. i  samego.przemysłu.spożywczego..Rywalizacja. ta.–.według.Portera.
–może. dotyczyć. liczby. konkurentów,. ich. różnorodności. oraz. barier.
wyjścia. z  sektora. [Porter. 2010,. ss.. 29–38].. Pomiędzy. poszczególnymi.




wytwórczość,. produkcję. gałęzi. przemysłu. wytwarzających środki.
produkcji.dla.przemysłu.spożywczego,.handel.artykułami.żywnościowymi.
oraz.produkcję. innych.działów.i usług.dla.przemysłu.spożywczego..Jej.
głównym. celem. jest. zapewnienie. wymaganych. rozmiarów. produkcji.
artykułów.żywnościowych,.jej.struktury.i standardów,.które.są.społecznie.
akceptowane..Z polityki.państwa.można.odczytać.zasady.projektowania.
polityki. żywnościowej,. jej. struktury. przestrzennej. oraz. warunki.




będących. skutkiem. sytuacji. rynkowej. oraz. podejmowanie. decyzji.
wstrzymujących. produkcję. wszelkiego. rodzaju. produktów. rolnych.
żywnościowych,. posiadających. jakiekolwiek. symptomy,. że. zawierają.
substancje.i związki.niebezpieczne.dla.zdrowia.człowieka.
8.	 Ramy	 prawne. –. ramy. prawne. zapewnienia. bezpieczeństwa. żywności.
znajdują. się. w  rozporządzeniu. (WE). Nr. 178/2002. Parlamentu.
Europejskiego.i Rady.z dnia.28.stycznia.2002.r..ustanawiającym.ogólne.
zasady. i  wymagania. prawa. żywnościowego,. powołującym. Europejski.
Urząd. ds.. Bezpieczeństwa. Żywności. oraz. ustanawiającym. procedury.
w zakresie.bezpieczeństwa.żywności..Rozporządzenie.to.formułuje.zasady.
ogólne. bezpieczeństwa. żywności,. którymi. są:. zakaz. wprowadzania. do.
obrotu.środków.spożywczych.niebezpiecznych.oraz.obowiązek.każdego.
z  podmiotów. działających. na. rynku. spożywczym. do. zapewnienia.
bezpieczeństwa. żywności. [Butkiewicz. 2012. ss.. 1–4].. Przedsiębiorcy.
produkujący. żywność. zobligowani. są. do. stosowania. aktów. prawnych,.
zarówno.krajowych,.jak.i wspólnotowych,.a ich.przestrzeganie.może.być.
przedmiotem.stosownej.kontroli.





wpływ. także. czynniki. pozarynkowe,. takie. jak:. zmiany. demograficzne,.
klimatyczno-atmosferyczne,.preferencyjne.i społeczno-polityczne.
W  prezentowanym.modelu. biznesu. dla. przedsiębiorstw. przemysłu. spo-
żywczego. należy. także. zwrócić. uwagę. na. uwarunkowania. wewnętrzne,. do.
których.należy.zaliczyć:
1.	 Zasoby. –. czyli. wszystkie. materialne. i  niematerialne. składowe. procesu.
produkcji,.które.są.niezbędne.do.wytwarzania.dóbr.(np..maszyny,.surowce,.
praca). [Beksiak. 2001,. s.. 112].. Powiązanie. i  koordynowanie. wszystkich.
zasobów. przedsiębiorstwa. dla. osiągnięcia. celów. organizacji. to. podstawa.
procesu.zarządzania.
2.	 System	B+R –. określany. przez. wzajemnie. połączone. procesy,. w  których.
wyniku,.przez.wdrożenie.innowacji.technicznych,.powstają.i wprowadzane.
są. na. rynek. nowe. produkty.. Prace. badawcze. i  rozwojowe,. związane.
z opracowaniem.nowych.produktów.(innowacji.produktowych).i procesów.
(innowacji. procesowych),. wykonywane. przez. własne. zaplecze. rozwojowe.
lub.nabyte.od.innych.jednostek,.należy.postrzegać.jako.rodzaj.działalności.
innowacyjnej,. która. jest. bardziej. pojemnym. pojęciem. [Stabryła. 2002,. s..
242]..W..Czternasty.i B..Czyżewski.szczególny.nacisk.kładzie.na.innowacje.
organizacyjne. w  przemyśle. spożywczym,. które. przez. lata. pozostawały.
w  cieniu. innowacji. technologicznych,. a  klasyczna. ekonomia. na. ogół. nie.
uwzględniała. ich. w  badaniach. nad. postępem. gospodarczym. [Czternasty,.
Czyżewski.2007,.s..17].
3.	 Strukturę	 kosztów –. kategoria. kosztów. przedsiębiorstwa,. zwana. także.
kosztami.własnymi,.obejmuje.ujęte.wartościowo.koszty. sensu stricto,. czyli.





4.	 Strukturę	 przychodów –. w  przedsiębiorstwie. spożywczym. wyróżniamy.
następujące. przychody:. przychody. ze. sprzedaży. produktów,. towarów.
i materiałów,.pozostałe.przychody.operacyjne,.przychody.finansowe.i zyski.
nadzwyczajne..W każdym.przedsiębiorstwie.analizie.poddaje.się.strukturę.





Sformułowanie. nowego. modelu. biznesu,. mającego. odzwierciedlać. sposoby.
prowadzenia. działalności. gospodarczej. w  przemyśle. spożywczym. jest. zada-
niem. niezwykle. trudnym. i  odpowiedzialnym..Model. biznesu. przedstawio-
ny.w opracowaniu.z pewnością.nie.wyczerpuje.możliwości. jego.modyfikacji.





1.. Śledzenie. bieżącej. sytuacji. rynkowej. i  pojawiających. się. nowych. trendów.
w  zakresie. tworzenia. modeli. biznesu. przyczyni. się. do. podnoszenia. ich.




3.. W  przypadku. modeli. dotyczących. przedsiębiorstw. spożywczych,. należy.
jako.podstawowe.uwzględnić.dziewięć.elementarnych.uwarunkowań,.które.






uwarunkowania. te. są. z  pewnością. niezwykle.ważne. dla. ich. powstawania.
i  rozwoju,. a  klientom. zapewniają. realizację. podstawowych. potrzeb. i  nie.
tylko.
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Education in crisis? Task and development of  
educational leaders
Abstract: Author of this paper attempts to show that crisis is often a result of ide-
ologies promoting anti-social values and ways of functioning within social sphere. 
Together with difficult challenges of contemporary life it creates conditions of ope-
ration for societies and educational institutions. Vision of education and educational 
leaders need to be changed accordingly to diagnosed needs that shows necessity of 
dialogue, reflection and focus on learning. Author argues that time of the crises opens 
people for change and although it is difficult we need more cooperation and trust in 
order to successfully modify leadership and management mechanism and processes. 
It is proposed to concentrate in the development of leaders on five areas of leader-
ship development and also to start common discussion on aims of education and 
educational leadership. 
Key-words: leadership, leadership preparation, leaders’ role, crisis, development.












crisis..Questions. and. answers. especially,. because. crisis. and. disappointment,.
instead.passion,.excitement.and.desire.of.de�elopment,.became.fuel.for.public.
discourse..Chaos.and.lack.of.stability.stemming.from.the.climate.of.fear.and.

















the.magnitude. of. global. inequality. is. still. increasing..Other. global. challen-
ges.like.climate.change,.societal.changes,.urbanization.and.pollution,.obesity.
and. diseases. connected.with. it,. crime. and. safety,. changing. role. of.women,.




is.organized. (ad�ertising. illegal.demonstration. through.Facebook.or.Twitter.
during.Arabic.Spring.or.recently.in.Turkey).
It. is. interesting. that. although.we. (as.human.kind). are.de�eloping. faster.
than.e�er.in.history,.sometimes.that.de�elopment.seems.to.be.empty,.without.
meaning.–.not.bringing.significant.changes.in.quality.of.people’s.li�es..Maybe.







































kes. a  gap. between. good. and. bad. schools.wider. (because. their. support. and.













































relations. in. global. economy,. and. relations. between. top-ranked. schools. and.







































been. so. far).psychologists. focusing.on. indi�iduals. [Gobillot.2009]..Gobillot.
[2009].talks.about.an.appalling.trend.of.lowering.the.understanding.between.
generations,.about.trend.stressing.the.fact.that.expert.knowledge.can.be.found.










































During. time.of. the. crisis. it. is.much.easier. to. con�ince.people. that. they.
need.radical.changes.in.order.to.create.an.en�ironment.in.which.the.oppor-








































to. the.context. (ACCURACY)..In.an.organization.with.a high. leadership.
potential,. there. is. a  con�iction. about. the. rationale. of. action,. a  desire. of.
searching.new.solutions.and.an.acceptance.of.mistake.that.might.happen.
due.to.acti�ity,.not.disregard..
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.– Concentration.on.the.process.of.learning.and.de�elopment.(LEARNING)..
In. an. organization. with. a  high. leadership. potential. a  goal. is. clear. and.
accepted.. In.e�ery.aspect.of.organization’s.acti�ity.a priority.of.members’.
learning.is.�isible..
.– Constant. support. and. demand. for. participation. of. all. the. employees.
in. decision-taking. and. dialogue,. which. define. directions. of. acti�ity.




.– Ability. to. act. as. a  ser�ice. reflexi�e. towards. people. and. institutions.
(SERVICE).. In. an. organization. with. high. leadership. potential. there.
is.a climate.of. trust.and.support..A desire. to.help. in. sol�ing.problems. is.
a �isible.priority..Official.hierarchy.is.�ery.flattened,.respect.and.prestige.is.
gained.in.relations.with.others,.not.due.to.a position..
.– Respecting. autonomy. and. di�ersity,. e�en. if. difficult. and. different. from.


























is responsible for safety of building, so they must know that it is obligatory to have 
a complete technical documentation, technical, inspections, chimney, gas, fire in-
spections etc. Evacuation plans to be prepared and.second:.A fundamental role of 
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abo�e.all,.has.the.power.to.persuade.and.re�eal.the.potential.of.others,.what.
is. possible. because. such. a  leader. is. able. to. take. an. appropriate. attitude. to-
wards.himself/herself,. the.world.and. the. school..Leadership. is. the.ability. to.
release.others’.abilities.to.perform.tasks.as.well.as.possible.and.at.the.same.time.
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Innowacyjny model biznesowy – sposób na zwiększenie 
przewagi konkurencyjnej
Business Model Innovation – a way to increase competitive advantage
Abstract: This article is the voice in a discussion on the business model and rese-
arch tools to create innovative business models for companies seeking to increase 
the competitive advantage. The issue of business models is a new subject of study, 
especially for Polish researchers. Competing innovative business model it is also new 
trend. More and more companies is looking for ways to effectively implement inno-
vation in the current business model or create business model that will be completely 
new to market. Important in this process is the understanding of the concept and 
correct selection of its components as it was discussed in the first part of this article. 
One of the most popular research tools that are currently used for the development 
of innovative business models is template business model (Business Model Canvas). 
And although this is not a perfect solution, it allows to think and implement innova-
tive business models in coherent way. If so far the idea of creating business models 
has not got into the general awareness of people involved in the management, thanks 
to A. Osterwalder template, this situation can be changed. With one canvas (perhaps 
sometimes adapted to the situation of the company) we are able to create innovative 
business models.




koncepcja. zrównoważonego. rozwoju. coraz. częściej. powodują,. że. punktem.
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wyjścia.dla.osiągnięcia. trwałej.przewagi.konkurencyjnej. staje. się.model.biz-
nesowy.(MB)..Tę hipotezę.potwierdziły.niezależne.ogólnoświatowe.badania,.
przeprowadzone.w 2005.roku.przez.Economist.Intelligence.Unit.oraz.w 2006.
roku.przez.IBM.(Institute for Business Value)..Zebrane.wyniki.dowiodły,.że.już.
w  tamtym. okresie. stworzenie. innowacyjnego.modelu. biznesowego. było. dla.
menedżerów.wyższego.szczebla.jednym.z kluczowych.priorytetów,.niezależnie.
od branży,.w  jakiej.działali..Uzupełniające.badanie. IBM.z 2009.roku.ujaw-







tyka modeli biznesowych i ich wykorzystanie może w najbliższym czasie stać się 




w  biznesplanach.. Pojęciem. tym.posługują. się. doświadczeni. inwestorzy. oraz.
przedstawiciele.start-up’ów..
Niniejszy. artykuł. stanowi. głos.w  dyskusji. na. temat. istoty.MB.oraz. na-
rzędzi,.pozwalających.tworzyć.innowacyjne.modele.biznesowe.w przedsiębior-
stwach.dążących.do.zwiększenia.przewagi.konkurencyjnej.











trzebowały. wówczas. strategii,. specjalnych. kompetencji. ani. nawet. klientów..
Jedyne,.co było.niezbędne,.to.oparty.na.Internecie.model.biznesowy,.obiecu-
jący.nieograniczone.zyski.w mgliście.zdefiniowanej.przyszłości..Jednak.wina.





korporacjach. jak:. Apple,.Google,. Facebook. czy. Skype..Dobry.MB. okazuje.
się. fundamentem.sukcesu.wielu.organizacji. i  to niezależnie.od.tego,.czy. jest.
to dojrzały.gracz.rynkowy,.czy.początkujące.przedsiębiorstwo.
Tabela 1. Liczba publikacji z baz Google Scholar oraz Business Source Complete, 
w których w latach 1990-2012 pojawiło się pojęcie modelu biznesowego 








1990 91 - 9
1991 114 25% 14 56%
1992 133 17% 37 164%
1993 210 58% 53 43%
1994 259 23% 121 128%
1995 401 55% 211 74%
1996 569 42% 379 80%
1997 816 43% 708 87%
1998 1210 48% 1107 56%
1999 2150 78% 2216 100%
2000 3880 80% 4647 110%
2001 5990 54% 4359 -6%
2002 7300 22% 4127 -5%
2003 8610 18% 5104 24%
2004 10100 17% 6041 18%
2005 11600 15% 6878 14%
2006 14000 21% 8308 21%
2007 15800 13% 9217 11%
2008 18700 18% 10972 19%
2009 20900 12% 11202 2%
2010 22800 9% 10184 -9%
2011 23800 4% 9907 -3%
2012 28700 21%  8724 -12%
RAZEM 198133   95801  

























element.modelu. biznesu.. A.N.. Afuah. i  Ch.L.. Tucci. stwierdzają,. że:.model.
biznesowy. to.przyjęta.przez.organizację.metoda.powiększania. i wykorzysta-
nia.zasobów,.w celu.przedstawienia.klientom.oferty.produktów.i usług,.której.






dzają,.że:.model biznesowy przedsiębiorstwa odnosi się do relacji przychód – koszt 
– zysk w  ramach strategii przedsiębiorstwa i  dotyczy faktycznych oraz przewi-
dywalnych strumieni przychodów, uzyskiwanych dzięki konkurencyjności oferty 
przedsiębiorstwa, związanej z  tym struktury kosztów i marży oraz wynikowych 
strumieni dochodów i  zwrotu z  inwestycji. [Thompson,.Strickland.2003,. s.. 3].



















Ich. zdaniem.model. biznesu. jest. nowym. narzędziem. koncepcyjnym,. zawie-







wartości. [Gołębiowski,.Dudzik,.Lewandowska,.Witek-Hajduk.2008,. s.  57]..
Podejście.to.akceptuje.B..Nogalski,.który.stwierdza:.Model biznesu jako ogólna 
koncepcja formułuje ramy logiki prowadzenia biznesu i takich jego cech jak inno-
wacyjność, konkurencyjność. Obejmuje zatem opis wartości oferowanej klientom, 
podstawowych zasobów, działań oraz relacji z partnerami, które służą tworzeniu 
tej wartości oraz zapewniają przedsiębiorstwu konkurencyjność.[Nogalski.2009,.
s. 45].
Ważnym. elementem. funkcjonowania. przedsiębiorstw. jest. chęć. zapew-
nienia. sobie. przewagi. konkurencyjnej. poprzez. odróżnienie. się. od  pozosta-
łych.podmiotów.na. rynku..Powyższa.analiza. literaturowa.dowodzi,. iż. szan-
sa.na.osiągnięcie. tego.celu. jest. ściśle. związana.z posiadanym.MB..I chociaż.
powszechnie. znane. są  przykłady. innowacyjnych.modeli. biznesowych,. które.

















.– mit. 2.. Innowacja. jest. rzeczą. zbyt. istotną. i  nie. wolno. przy. jej. realizacji.
pracować. z  osobami. z  zewnątrz,. rzeczywistość:. współpraca. z  osobami.
z zewnątrz.jest.niezbędna,
.– mit. 3.. Liderowanie. innowacjami.może. zostać. delegowane,. rzeczywistość:.
innowacja.musi.być.zarządzana.ze.szczytu.organizacji.
Badania. IBM.dowodzą. równocześnie,. iż. innowacyjne.modele.biznesowe.








rentów.zawartych.w nim. rozwiązań..Zawsze.pozostanie. szczypta. tajemnicy,.
to specyficzne.spoiwo,.którym.może.być.motywacja.pracowników,.praktyczna.






Z  powodu. ograniczonej. objętości. niniejszego. artykułu. autor. nie. doko-
nuje.przeglądu.wszystkich.metod. i  technik,. które.pozwalają. stworzyć.nowy.
lub.udoskonalić.już.istniejący.MB.[por. Sławińska.2010,.ss..26–33]..Analizie.
poddana. zostanie. natomiast. koncepcja.Business.Model.Can�as. (przetłuma-
czona.na.język.polski.jako.„szablon.modelu.biznesowego”),.która.–.szczegól-
nie.w ostatnich.miesiącach.–.zyskuje.w Polsce.popularność. i  staje. się. swego.
rodzaju. punktem.wyjścia. dla. organizacji. poszukujących. skutecznych. sposo-




Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game Changers, and 
Challengers,.którą.napisali.A. Osterwalder,.Y..Pigneure.wraz.z 470.praktyka-
mi.biznesu.z 45.krajów..W 2012.roku.publikacja.ta ukazała.się.w Polsce.pod.
tytułem.Tworzenie modeli biznesowych. Podręcznik wizjonera..Warto.podkre-
ślić,. iż.szablon.modelu.biznesowego,.zaproponowany.przez.A..Osterwaldera,.
posiada.duże.oparcie.w teorii.nauk.o zarządzaniu,.gdyż.koncepcja.ta.wywodzi.
się. z  jego. pracy. doktorskiej.The Business Model Ontology – A Proposition In 
A Design Science Approach.z 2004.roku..
Rysunek 1. Szablon modelu biznesowego
Źródło:.http://businessmodelgeneration.com/can�as.dostępność.28-02-2013.
Jak.wynika.z rysunku.1,.szablon.został.podzielony.na.dziewięć.zależnych.























do. prawidłowego. funkcjonowania.modelu. biznesowego,. kluczowe. działania.
(Key.Acti�ites),. jakie.przedsiębiorstwo.musi.podejmować,. aby.model. spraw-
nie. funkcjonował. oraz. kluczowych. partnerów. (Key. Partners). –. dostawców.
i współpracowników,. od. których. zależy. sukces. przedsiębiorstwa..Ostatnim,.
dziewiątym.elementem,. jest. struktura.kosztów. (Cost. Structure),. obejmująca.
wszystkie.wydatki.ponoszone.w związku.z korzystaniem.z określonego.MB..
Narzędzie.w postaci. szablonu,. zdaniem. jego. twórców.najlepiej. sprawdza.
się,.gdy.wydrukuje.się.je.na.dużym.arkuszu,.tak.aby.grupa.ludzi.mogła.wspól-













.– statyczny. obraz. –. koncepcja.A..Osterwaldera. to.migawka. rzeczywistości,.
co. oczywiście. ma. swoją. zaletę. przy. jej. zrozumieniu,. ale. nie. pomaga.




naturze. koncepcja. nie. ma. tendencji. do. zmiany,. a  raczej. do. obrony. już.
posiadanej.pozycji,




relacja. z  klientami. (…),. spośród. tych.wszystkich. elementów,. tworzących.
model. biznesowy,. najtrudniejszym. w  wytłumaczeniu. i  wypełnieniu.
przez. ludzi. z niego.korzystających. jest.właśnie. sposób. ‚budowania. relacji’.
z  klientami. (…);. powinniśmy. zmodyfikować. ten. element,. przestawiając.






jest. bardziej. adekwatny. dla. dojrzałych. organizacji,. które. już. posiadają.
zasoby.większe.niż.pomysł. i chęci;.w takich.organizacjach.część.kosztowa.
(wytwórcza). staje. się. kluczowa;.dla.organizacji,.w których.podstawowym.



























nej. świadomości. ludzi. zajmujących. się. zarządzaniem,. to. dzięki. szablonowi.




powinno zostać uproszczone tak bardzo, jak to tylko możliwe, ale nie bardziej.
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Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocławiu
Model biznesu jako narzędzie zarządzania  
strategicznego: zastosowanie, dylematy i wyzwania
Business Model as a Strategic Management Tool: Use, Dilemmas and 
Challenges
Abstract: The aim of the paper is to present the idea of business model as a concept 
applicable within the practice of the strategic management of the organization, as 
well as the related dilemmas and challenges. In the article, the elements of the busi-
ness model, its characteristics and relationships with the strategy of the organization 
are described. A further part of the paper indicates the possibility of using business 
model as a tool for strategic management of an enterprise, serving, among others, 
to strategic planning, description and analysis of the enterprise, supporting the de-
velopment and identification of competitive advantage. In the last part of the article, 
the reflections on the problems and dilemmas associated with the use of the business 
model as a tool for strategic management are described. The conclusion of the paper 
is that there is urgent need for research in the area of business model application, 
especially regarding to: the process of its creation, evolution and destruction, general 
types of business models, as well as its significance for the competitive advantage and 
the results obtained by an enterprise using a particular business model type. Finally, 
one should ask the question about the possible application of the aforementioned 
concept in organizations different from an enterprise.
Key-words: business model, strategy, strategic management, tool, application.
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Wstęp
Modele.biznesu. są. coraz. częściej. głównym. tematem.opracowań.naukowych.
z  dziedziny. nauk. o  zarządzaniu..W  ostatnich. kilkunastu. latach.można. za-
obserwować. dynamiczny.wzrost. liczby. publikacji. poświęconych. tej. koncep-




















Istota i cechy modelu biznesu
Analiza. definicji. modelu. biznesu. [patrz. np.:. Gołębiowski. 2008,. ss.. 19–30;.

















czym. najczęściej. wymieniane. elementy. to:. propozycja. wartości. dla. klienta,.
model.ekonomiczny.działalności,.relacje.z klientami,.sieć.partnerów.i ich.role,.















.– koncentracja. na. innowacjach. (innowacja. jako. warunek. konieczny.
generowania.wartości.dodanej.i zysków.przez.przedsiębiorstwo),
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Tabela 1. Porównanie pojęć modelu biznesu i strategii z perspektywy wy-
branych kryteriów (The comparison of business model and strategy from the per-



































Częściej. postępowanie. o  charak-
terze. analitycznym,. w  oparciu.
o  racjonalne.przesłanki,. informacje,. ra-
porty.itp..Istotne.uczenie.się.organizacji.
i  jej. członków,. bazowanie. na. doświad-
czeniu..Iteracyjny.charakter.procesu.
Częściej. postępowanie. o  cha-
rakterze. intuicyjnym,. podkre-













Model. biznesu. obejmuje. całą.
organizację,.przy.czym.strategia.









Nacisk. na. uzyskanie. przewagi. konku-
rencyjnej.w sektorze









Narzędzie. planowania. i  zarzą-
dzania.strategicznego,.pomocny.
przy. konstruowaniu. biznespla-






zasobach. i  dotychczasowej. pozycji. przedsiębiorstwa. [Duczkowska-Piasecka.
i inni.2013,.s..294].
Możliwości zastosowania modelu biznesu w zarządzaniu strategicznym
Model.biznesu.jest.narzędziem.planowania.strategicznego..Z tej.perspektywy.
może. znaleźć. zastosowanie. na. każdym. etapie. działalności. przedsiębiorstwa..
O  ile.bowiem.o  silnie.ustrukturyzowanej. i  sformalizowanej. strategii.można.
mówić.z reguły.dopiero.na.późniejszych.etapach.rozwoju.podmiotu.gospodar-











mnieć. należy. o  jego. specyficznej. cesze,. jaką. jest. trudność. imitacji.. Często.
przedsiębiorstwo. próbuje. kopiować. strategie. swoich. konkurentów,. co. spra-








.– identyfikacji. i  dogłębnego. zrozumienia. istoty. kluczowych. kompetencji.
przedsiębiorstwa,





Model. biznesu. jest. doskonałym. narzędziem. opisu. i  analizy. przedsię-
biorstwa..Choć,. jak.wykazano.wcześniej,. zawierać.on.może. różne.elementy,.
z pewnością.powinien.wyjaśniać.sposób.tworzenia.i przechwytywania.warto-




logiki. prowadzonego. biznesu..Analiza.modelu. biznesu.może.mieć,. przykła-
dowo,. istotne.znaczenie. z perspektywy. inwestora. (obecnego,.potencjalnego),.
rady. nadzorczej,.właścicieli. itp..Takie. zastosowanie.modelu. biznesu.wynika.
poniekąd.z jego.znaczenia.dla.przedsiębiorcy.np..na.etapie.pozyskania.inwesto-
rów.(faza.powstawania.przedsiębiorstwa,.pojawienie.się.okazji.rynkowej.itp.)..




Prawidłowo. skonstruowany. model. biznesu. wspomaga. wzrost. i  rozwój.
przedsiębiorstwa..Faza.dynamicznego.wzrostu.przedsiębiorstwa.jest.szczegól-
nie.ryzykownym.etapem.cyklu.życia.organizacji.gospodarczej..Model.bizne-







Zdaniem. przywołanych.w  tym.miejscu. autorów,. podstawowym. elementem.
modelu. biznesu. jest. sposób. określenie. sposobu. tworzenia. wartości. dla. na-
bywcy,.a konstrukcja.modelu. skupia. się.na.kwestii.dostarczenia. tej.wartości.












nia. tej.wartości. klientowi),. to. jednak. bez. uzyskania. odpowiedzi. na. pytanie.
dotyczące. istoty. przewagi. konkurencyjnej. prawidłowa. identyfikacja.modelu.
biznesu.jest.praktycznie.niemożliwa..






















Wreszcie,. wskazując. możliwości. wykorzystania. modelu. biznesu,. wspo-
mnieć. należy. o  jego. potencjale. edukacyjnym..W  literaturze. znaleźć.można.
wiele. interesujących. studiów. przypadku,. poświęconych. przedsiębiorstwom.







siębiorczość,. zarządzanie.małym. i  średnim. przedsiębiorstwem..Zagadnienia.
dotyczące.modeli. biznesowych. (ich:. elementów,. konstrukcji,. cech,. ewolucji).
mogą.być.również.tematem.szkoleń.przeznaczonych.dla.menedżerów.średnie-
go.i wyższego.szczebla.
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dzo. zróżnicowane. elementy,. zbliżając. się.w niektórych.przypadkach.niebez-
piecznie.do.wybranych.koncepcji.modeli.organizacji.
Wspomniana. złożoność. i  różnorodność. modelu. biznesu. jest. jego. siłą,.
ale. również. rodzi. problemy. związane. z  jego. praktycznym. zastosowaniem..
Charakter.tej.koncepcji.istotnie.utrudnia.identyfikację.i badanie.modelu.biz-
nesu.w  każdym. konkretnym. przypadku.. Jest. to. swoisty. paradoks:. z  jednej.
strony,.model.biznesu.pełni.tak.ważną.funkcję.w organizacji,.że.powinien.być.
nie.tylko.uświadomiony,.ale.również.kształtowany.przez.członków.organizacji.
gospodarczej.w  zależności. od. jej. potrzeb,.możliwości. i  sytuacji,.w  jakiej. się.
znajduje..Jednocześnie.jego.forma,.kształt.wymykają.się.dokładnemu.opisowi.




















zróżnicowane. (szczególnie. pod. względem. sektora. prowadzonej. działalności.
i stopnia.dywersyfikacji).
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Jednocześnie,.stosowanie.modelu.biznesowego.wydaje.się.nieco.trudniejsze.
niż. strategii. organizacji..W artykule.przytoczono.wybrane,. zdaniem.autora,.
najbardziej.istotne.problemy,.związane.ze.stosowaniem.tej.koncepcji.oraz.dy-
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Wyższa Szkoła Oficerska Wojsk Lądowych imienia generała Tadeusza 
Kościuszki we Wrocławiu
Sprawozdawczy a zarządczy dysonans koncepcji  
inwestycji
Statement and management dissonance the concept of the  
investment
Abstract: This paper is an articulation of the problems of economics theory and 
business practice connected with the assets investments and investment activity. 
Illustrated in the annual report financial information should be used, among others 
to the optimization the company management. However, from a legislative point of 
view, as well as national and international financial reporting standards, there is today 
a discrepancy and ambiguity of the meaning investments. This information incoher-
ence is a challenge to evaluate effectiveness of business management.
Key-words: investments, investment management, investment concepts.
Wstęp
Zarządzanie. przedsiębiorstwem. wymaga. od. współczesnych. menedżerów.
szczególnej. ostrożności. w  podejmowaniu. decyzji.. Kryzys. finansowy,. który.
inicjuje.kryzys.gospodarczy,.zmusza.nie.tylko.liderów.biznesu,.ale.i jednostki.
starające. się. przetrwać. na. rynku,. do. decydowania.w warunkach.wysokiego.
ryzyka..Jednym.z wyrazów.minimalizacji.tego.ryzyka.jest.istotność.informacji,.
oznaczająca.siłę.wpływu.na.możliwość.wyboru.





wskazanie. legislacyjnego. ujęcia. inwestycji,. nakreślenie. koncepcji. inwestycji.
w świetle.międzynarodowej.i krajowej.standaryzacji.sprawozdawczości.finan-
sowej,. zdefiniowanie. dysonansu. koncepcji. inwestycji. w  świetle. skuteczności.
zarządzania.przedsiębiorstwem.i wynikających.wniosków.
Przedmiotem.badań.są.inwestycje.rzeczowe,.podmiotem.zaś.jednostki.go-




Koncepcja inwestycji według krajowego prawa bilansowego
Inwestycje. są. terminem. znajdującym. uznanie. zarówno. w  ustawodawstwie.


































i maszyny,. środki. trwałe.w  budowie),. należności. długoterminowe,. inwesty-
cje.długoterminowe.(w tym.nieruchomości,.wartości.niematerialne.i prawne,.
długoterminowe. aktywa. finansowe. (m.in.. udziały,. akcje,. udzielone. pożycz-
ki)),.długoterminowe.rozliczenia.międzyokresowe..W tym.kontekście.należy.
zwrócić.uwagę.na.fakt,.że.środki.trwałe.w budowie.ewidentnie.pozostają.(np..
nieruchomości). poza. obszarem. inwestycyjnym..Wynika. z  tego,. że. podmiot.
gospodarczy,. prowadzący. działania. inwestycyjne. np..w  postaci. budowy.no-
wych. hal. produkcyjnych. –.w myśl. krajowego. prawa. bilansowego. –. nie.ma.
(w znaczeniu.sprawozdawczym).inwestycji,.gdyż.hale.te.będzie.wykorzystywał.
do.działalności.operacyjnej.
Dyskurs. logiczny. odzwierciedla. –. zdaniem. autora. in plus. –. rachunek.
przepływów.pieniężnych,.który.definiuje.przepływy.pieniężne.z działalności.
operacyjnej,. inwestycyjnej. i  finansowej..Wpływy.pieniężne. ze. zbycia.warto-
ści.niematerialnych.i prawnych.oraz.rzeczowych.aktywów.trwałych,.jak.rów-
nież.wydatki.związane.z nabyciem.wartości.niematerialnych.i prawnych.oraz.




Koncepcja inwestycji według międzynarodowych norm standaryzacji 
sprawozdawczości finansowej













Sprawozdawczy a zarządczy dysonans…
80
zań. sprawozdawczych..Mówi.on.bowiem,. że.w  sprawach.nieuregulowanych.
przepisami.Ustawy.jednostki.mogą.stosować.krajowe.standardy.rachunkowo-
ści,.a w przypadku.braku.odpowiedniego.standardu.krajowego.mogą.stosować.
międzynarodowe. standardy. rachunkowości. [UoR,.Art..10,.ust..3]..Powstaje.
jednak.pytanie:.jakie.przyjąć.rozwiązania.w sprawach.nie.w pełni.uregulowa-
nych?
Idąc. dalej. i  przyjmując. na. podstawie. art.. 2. ust.. 3.Ustawy. o  rachunko-
wości. stanowisko,. że. jednostki. sporządzają. sprawozdania. finansowe.według.





tłumaczy. IAS.40. „Nieruchomości. inwestycyjne”..Wskazuje. on,. że. jako.nie-
ruchomość. inwestycyjną.należy. rozumieć.nieruchomość (grunt, budynek lub 
część budynku albo oba te elementy), którą właściciel lub leasingobiorca w leasingu 
finansowym traktuje jako źródło przychodów z czynszów lub utrzymuje w posia-
daniu ze względu na przyrost jej wartości, względnie obie te korzyści, przy czym 
nieruchomość taka nie jest: a) wykorzystywana przy produkcji, dostawach dóbr, 
świadczeniu usług lub czynnościach administracyjnych; b) lub przeznaczona na 
sprzedaż w  ramach zwykłej działalności jednostki. [Rozporządzenie. Komisji.
(WE).Nr.1126/2008,.L320/323-334,.par..5].
Okazuje. się.więc,. że. również.w  rozumieniu.międzynarodowej. standary-
zacji.sprawozdawczości.finansowej. istnieje. fundamentalna.rozbieżność.co.do.
istoty. inwestycji. rzeczowych,. a  związanej. z  tym. działalności. inwestycyjnej.
przedsiębiorstwa.
Należy. zauważyć. (w  świetle.wyrażanych. już.opinii. autora.o  rozdźwięku.
znaczeniowym. inwestycji. przez. międzynarodową. standaryzację. i  krajową.
legislację. sprawozdawczości.finansowej),. że. IAS.7. skłania. się. (wbrew.IAS.1).
identyfikować.działalność.inwestycyjną.jako.działalność.polegającą na nabywa-
niu i sprzedaży aktywów trwałych oraz inwestycji krótkoterminowych niezaliczo-

















mienia. inwestycji.na.rzecz.działalności. inwestycyjnej,.która. (jak.się.okazuje).
nie.jest.spójna.z podejściem.bilansowym.
W  przekonaniu. autora,. istotę. działalności. inwestycyjnej,. a  jednocześnie.
sens. inwestycji. najtrafniej. określa. Krajowy. Standard. Rachunkowości. nr. 1,.
„Rachunek. przepływów. pieniężnych”.. Spośród. licznych. krajowych. (nie-
mieckich,. austriackich,. francuskich,. szwajcarskich). koncepcji. inwestycji. ten.
standard.słusznie.mówi,.że.działalność.inwestycyjna.jest to działalność, której 
przedmiotem jest nabywanie lub zbywanie rzeczowych aktywów trwałych (środ-
ków trwałych, środków trwałych w budowie), wartości niematerialnych i praw-
nych, długoterminowych inwestycji, w tym inwestycji w nieruchomości i prawa, 
krótkoterminowych aktywów finansowych (z wyjątkiem środków pieniężnych i ich 
ekwiwalentów) oraz wszystkie związane z tym pieniężne koszty i korzyści, z wyjąt-
kiem dotyczących podatku dochodowego.[Komunikat.Nr.5.Ministra.Finansów,.
pkt.2.1.]..Dodaje.również.niezwykle.istotne,.kluczowe.zastrzeżenie,.reprezen-
tując. pogląd,. że.do przepływów działalności inwestycyjnej zalicza się wydatki 
i wpływy poniesione na zakup (budowę) lub uzyskane ze sprzedaży przez jednostkę 
aktywów trwałych (z wyjątkiem długoterminowych rozliczeń międzyokresowych 
oraz należności długoterminowych, jeżeli dotyczą one działalności operacyjnej) 
oraz inwestycji krótkoterminowych (z wyjątkiem środków pieniężnych i  innych 
aktywów pieniężnych oraz aktywów finansowych zaliczanych do ekwiwalen-
tów środków pieniężnych), a  także pieniężne korzyści i  koszty prowadzenia tej 
działalności. Działalność	 inwestycyjna	obejmuje	zatem	nie	 tylko	wpływy	
i wydatki	dotyczące	kategorii	klasyfikowanych	w bilansie	do	długo-	 lub	
krótkoterminowych	 inwestycji (z  wyjątkiem środków pieniężnych i  innych 
aktywów pieniężnych oraz aktywów finansowych zaliczanych do ekwiwalen-




niony. w  działalności. inwestycyjnej.. Podaje,. że. przy sporządzaniu rachunku 
przepływów pieniężnych nie	bierze	się	pod	uwagę	czy	dany	składnik	akty-
wów	trwałych	został	zakupiony	w celu	obsługi	działalności	operacyjnej	




działalności	inwestycyjnej. Nie wykazuje się w rachunku przepływów pienięż-
nych tych zmian stanu aktywów trwałych i inwestycji krótkoterminowych, które 
nie powodują w jednostce przepływu pieniężnego (wydatku lub wpływu), jak np. 
przyjęcia do użytkowania zakończonej budowy lub ulepszenia środka trwałego, 





.– wydatki. z  tytułu. zakupu,. montażu,. uruchomienia. składników. środków.
trwałych,. środków. trwałych. w  budowie,. wartości. niematerialnych.
i  prawnych,. inwestycji. w  nieruchomości. oraz. wartości. niematerialne.
i prawne,.jak.też.aktywów.finansowych,
.– wpływy. ze. sprzedaży. środków. trwałych,. środków. trwałych. w  budowie,.




.– wydatki. z  tytułu. zaliczek. na. zakupy. dotyczące. działalności. inwestycyjnej.
oraz.wpływy.ze.zwrotu.tych.zaliczek,
.– wydatki.i wpływy.z tytułu.pochodnych.instrumentów.finansowych,
.– wydatki. i  wpływy. z  tytułu. pieniężnych. kosztów. i  korzyści. dotyczących.






dzynarodowej. standaryzacji. sprawozdawczości.finansowej.nie. jest. to. już. tak.
jednoznaczne.
Dysonans koncepcji inwestycji a skuteczność zarządzania 
przedsiębiorstwem
Zasób. informacji. dotyczący. działań. inwestycyjnych,. związanych. z  nabywa-
niem.majątku.w celu.pomnażania.korzyści.ekonomicznych.jest.domeną.m.in..













rządzanie. inwestycjami,. jest. odmienne..Odmienność. ta. polega. na. szerszym.
spojrzeniu.na. aktywność. inwestycyjną.przedsiębiorstwa. i  bezpośrednim.po-















Stąd. nasuwa. się. koncepcja.wykorzystania. zamysłu. „efektywności”. dzia-
łań.inwestycyjnych..Masowo.używane,.a często.nadużywane.pojęcia.„efektu”.
i efektywności”,.nie.są.powszechnie.rozumiane..Efekt.jest.bowiem.wynikiem.






niężnych,. generowanych. nakładem. inwestycyjnych. wydatków. pieniężnych,.
przyjmując.[Gil.2010,.ss..41–42]:
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     0,54 
PROFITABILITY 
INDEX 
PI NPVR + 1      1,54
PROFITABILITY 
INDEX 
PI      1,54
Źródło:.opracowanie.własne.na.podstawie:.Gil.2010,.s..42.
Wnioski
Dotychczasowy. stan.wiedzy. na. temat. koncepcji. inwestycji. i wpływu. inwe-
stycji. na. skuteczność. zarządzania. przedsiębiorstwem. nie. jest. dostateczny..
Wewnątrzsprawozdawczy. (bilansowy. oraz. pieniężny). i  zarządczy. rozdźwięk.
sygnalizuje.potrzebę.uporządkowania.i wypracowania.jednoznacznego.stano-
wiska..Na.bazie.podjętych.rozważań.można.wskazać.m.in.,.że:
.– brak. jest. jednoznacznego. rozumienia,. a  w  konsekwencji. definiowania.
inwestycji,
.– w systemie.informacyjnym.międzynarodowej.standaryzacji.sprawozdawczości.




jest. maksymalizacja. korzyści. ekonomicznych,. zwłaszcza. w  obszarze.
operacyjnym,
.– istnieje. formalnoprawna.rozbieżność.pomiędzy.działalnością. inwestycyjną.
a inwestycjami,





















Dalsze. analizy. regulacji. międzynarodowych. potwierdziły. obawy. niejedno-
znacznego.rozumienia.inwestycji.




wydatków. inwestycyjnych. z  uzyskanymi. efektami. działań. inwestycyjnych..
Stanowisko. takie. pozwoliło. finalnie. doprecyzować. indykator. efektywności,.
możliwy. do.wykorzystania. w  ocenie. skuteczności. zarządzania. przedsiębior-
stwem.
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Wyższa Szkoła Menedżerska w Warszawie
Ponowne wprowadzenie marki na rynek jako przykład 
strategii produktowej 
Dilemmas of the Product Strategy – Brand Reactivation on the Market
Abstract: The article characterizes most often applied strategies by corporations to 
build a brand capital with a particular attention on strategies used in time of the eco-
nomic crisis. Taking into consideration high customer’s loyalty to the brand it may be 
beneficial for a company to reactivate the brand on the market during the economic 
slowdown. A key factor in a process of the brand reactivation is its customer’s image. 
Making a decision regarding a brand reactivation on the market it is necessary to 
apply a well considered strategy reflecting changes of conditions of the macro- and 
microenvironment including changes in customer’s expectations.
The article described a process of re-introducing a product to the market base on an 
example of the Frugo brand. An analysis of advantages and disadvantages of the de-
cision of the brand reactivation and its influence on the company’s financial condition 
was made. 
Key-words: product strategy, brand, introducing a brand to the market, brand reacti-
vation.
Wstęp







koncentrują. się. na. dotychczas. oferowanych. lub. nowoprojektowanych.wyro-
bach. oraz. zmianach. ich. właściwości,. zdobywaniu. nowych. rynków,. a  także.
wykorzystywaniu.pozostałych. instrumentów.marketingowych.wspierających.
produkt.w pobudzaniu.popytu.[Taranko.2010,.s..43].
Zasadniczym. elementem. strategii. produktowej. okazuje. się. strategia.wy-
różniania.produktów.i odróżniania.ich.od.towarów.konkurencyjnych.poprzez.
tworzenie.marki..Budowanie.marki. jest.procesem.długotrwałym. i kosztow-
nym,. co. nie. oznacza,. że. produkty.markowe. nie.mają. swojego. cyklu. życia..


































klienta.. Produkt. podstawowy. oznacza. ofertę. zaspokajającą. podstawowe. po-
trzeby.klienta.(np..uczucie.pragnienia)..Produkt.rzeczywisty.tworzą.specyficz-
ne.cechy.produktu.i usług,.których.klient.oczekuje.(np..dobry.smak.napoju,.

































Marka. jest. jednym. z  kluczowych. elementów. wpływających. na. wartość.















marki,. stanowiące. sumę. cech,. atrybutów,. opinii,. skojarzeń.na. temat.marki,.
mające.wpływ.na.decyzje.konsumentów.[Urbanek.2008,.s..46]..Kapitał.marki.
uwarunkowany.jest.lojalnością.klientów.wobec.marki,.świadomością.elemen-
















Tabela 1. Zalety i wady wybranych strategii budowania kapitału marki


















Zakup.marki Bardzo.wysokie Krótki Małe
Źródło:.Urbanek.2002,.s..78.
Podjęcie.decyzji.o wyborze.strategii.budowania.kapitału.marki.wiąże.się.

















czaj. czekać. dosyć. długo..Nie.można. także. zapominać. o  ponadprzeciętnym.
ryzyku.działania.związanego.z ponownym.wprowadzeniem.marki.na.rynek.
Postęp. technologiczny,. zmieniające. się. potrzeby. i  gusta. klientów,. ro-















Geneza powstania marki Frugo
Marka. Frugo. została. wprowadzona. na. rynek. polski. w  1996. roku.. Firma.
























wydatki. na. reklamę..Na.przełomie. tysiącleci. udział. Frugo.w  rynku.napojów.
spadł.z 4%.w 1996.do.1%,.a więc.sukces.Frugo.trwał.zaledwie.4.lata..














kwoty.w  zakup.Frugo. osiągnęliśmy. już. po. 2. tygodniach. od.wprowadzenia.
napoju.na. rynek..W pierwszym.miesiącu.obecności.na. sklepowych.półkach.
sprzedaż.Frugo.była.o 220%.wyższa.od.zakładanej,.a współpracujące.z nami.
sieci.wielokrotnie. ponawiały. zamówienia..W  czasie. dwóch.pierwszych.mie-
sięcy.od.reaktywacji.marki.przychody.wyniosły.ponad.32.mln.zł”.[Kubisiak,.
Włodarski.2012].
. Pomimo.wieloletniej. nieobecności. napoju. Frugo. na. rynku,.marka. żyła.












Obecnie. firma. oferuje. napój. w  siedmiu. smakach. i  kolorach.. Spełniając.

























jących,. takich. jak:. Black,.N-gine,. 4mo�e..W  posiadaniu. firmy. są. też. takie.
marki,.jak.Gellwe,.które.ma.mocno.ugruntowaną.pozycję.na.rynku.deserów.
oraz.dobrze.znana.marka.płatków.śniadaniowych.Fitella..
Decyzja. o  reaktywacji.marki. jest. decyzją. strategiczną. i  pociąga. za. sobą.
duże.ryzyko..Z pewnością.dobra.kondycja.finansowa.FoodCare.była.pomocna.
w podjęciu.takiego.przedsięwzięcia.przez.właściciela.firmy..


















W  2012. roku. przychody. firmy. FoodCare. wzrosły. w  stosunku. do. roku.
poprzedniego. o  ponad. 35%. i  osiągnęły. poziom. 652,5. milionów. złotych.






Rysunek 1. Przychody firmy FoodCare – producenta napoju Frugo, w mln zł




















wprowadzenia.marki.Gingers.na.rynek. i z  sukcesem.nadal.oferuje. ją. swoim.





















domości.marki,.wykorzystując. siłę. i  zasięg. reklamy. internetowej..Konieczne.
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Wyższa Szkoła Bankowa w Poznaniu
Decyzje strategiczne przedsiębiorstw rodzinnych jako 
implikacja wartości ich założycieli w świetle badań 
własnych
Strategical decisions of family businesses as an implication of the fo-
unders’ values in the sight of own research
Abstract: There exists a group of values important for both: the business (the com-
pany) and the founders’ family. Research conducted among participants of two 
projects: “Family Businesses” [Firmy Rodzinne] implemented by the Polish Agency 
for Enterprise Development [Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości] and the 
Association “Family Business Initiative” [Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych] 
and the international project „Business Transfer Programme II (BTPII)” confirmed har-
monization between the family area and the company area. In addition, a group of 
values with the highest meaning for the family business owners and for the strategies 
realized by them was identified. Acquaintance with these values might have applica-
tion virtues in modeling the process of strategic management in a family business.
Key-words: family business strategy, founders’ values, family values, values manage-










Celem. artykułu. jest. zaprezentowanie. wniosków. z  badania,. które. wery-
fikowało. zakres. powiązań. najczęściej. wymienianych. wartości. tak. właści-
cieli. firm. rodzinnych,. jak. i  potencjalnych. sukcesorów. (ich. dzieci). oraz. ich.
wpływ.na.zachowania.strategiczne.zarządzanych.przez.nich.przedsiębiorstw..
Przeanalizowanie.wpływu.wartości. rodziny. na. strategie. rozwoju. firmy. oraz.
przenikanie. się. tych.dwóch. systemów.ciekawe. jest.nie. tylko. z poznawczego.
punktu.widzenia,.lecz.również.może.mieć.walory.aplikacyjne.w modelowaniu.
procesu. zarządzania. strategicznego..W  niniejszym. artykule. zaprezentowano.
wyniki.pierwszego.etapu.badań.własnych.w zakresie.implikacji.wartości.zało-
życieli.i ich.rodzin.na.decyzje.strategiczne..
Proces kreowania strategii rozwoju w firmach rodzinnych
Literatura. tematu. zarządzania. określa. strategię. jako. kategorię. abstrakcyjną,.
trudną. do. precyzyjnego. scharakteryzowania,. a  jednocześnie. jako. niezbęd-
ny. element. istnienia.każdej.firmy.na. rynku..Sprowadza. się.ona.do.umiejęt-
nego. dopasowywania. istniejących. potencjałów. (zarówno. materialnych,. jak.
i  niematerialnych). firmy. do. potrzeb. i wymagań. rynkowych.w  taki. sposób,.
aby. stworzyć. długookresową. zindywidualizowaną. przewagę. konkurencyjną..
Określenie.ogólnie.pojętej.długoterminowej.drogi. rozwoju.firmy. jest.pierw-
szym.etapem.definiowania.priorytetów.przedsiębiorstwa,.natomiast.w kolej-




















Definiowanie.misji,. wizji. oraz. celów. strategicznych. jest. wymierną. kon-
kretyzacją. strategii. przedsiębiorstwa,. obejmującej. określone. wytyczne. i  za-
sady.w kontekście.otoczenia.firmy,.uwarunkowań.rynkowych.i finansowych.
oraz.procesów.wewnętrznych.[Baruk.2001,.ss..132–136]..Proces.definiowania.
celów.w firmie. nierodzinnej. porównywany. jest. do. swoistego. przetargu,. gry.
politycznej.różnych.grup.społecznych:.przede.wszystkim.zarządu.organizacji,.
właścicieli,. pracowników. oraz. zewnętrznych. grup. interesów,. posiadających.
różne.priorytety..Jeśli.aspiracje.jednej.z wymienionych.grup.zostaną.wyraźnie.







siębiorczości. rodzinnej. nie. jest.możliwe. całkowite. rozdzielenie. procesów. za-
chodzących.w rodzinie.i przedsiębiorstwie..Uczuciowe.i intelektualne.procesy.
definiujące. wewnętrzny. świat. rodzinny. oraz. procesy. zachodzące. wewnątrz.
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.– projektu.Firmy	Rodzinne7,. partnerskiego. projektu. pilotażowego.Polskiej.
Agencji. Rozwoju. Przedsiębiorczości. oraz. stowarzyszenia. Inicjatywa. Firm.
Rodzinnych,.poświęconego.wsparciu.przedsiębiorczości.rodzinnej.w Polsce.
(badanie.przeprowadzone.było.wśród.tych.beneficjentów.programu.Firmy.
Rodzinne,. którzy. brali. udział. w  dwudniowych. sesjach. warsztatowych.
poświęconych.strategii.rozwoju.).oraz
.– międzynarodowego.projektu.„Business Transfer Programme II (BTPII)”8.





Pierwszy. etap.miał. charakter. stricte. eksploracyjny.. Jego. celem. było. roz-
poznanie.badanego.obszaru,.weryfikacja.hipotez. i  sformułowanie.pytań.ba-



















II”. i  oparty.był.na.pilotażowym.projekcie.BTP,.w którym.został. zaprojektowany. i przetestowany.








Sposób organizacji i przeprowadzenie badań w fazie eksploracyjnej





























zacyjną. przedsiębiorstwa,. determinowaną. wartościami. zarówno. członków.





oraz. poglądów.naczelnego. kierownictwa,. stanowiąc. tym. samym. informację.
dla.pracowników.odnośnie.ukierunkowania.wynikających.z nich.celów..





wają. na.wybór. określonych. opcji..Zaangażowanie. rodziny.w  ich.wdrożenie.
kreuje.swoistą.dynamikę,.politykę.i możliwości..Relacje.rodzinne.oraz.sposób.
postrzegania.przez. rodzinę. roli.menedżerów.z nią.niespokrewnionych,. spra-
wiają,.że.mamy.do.czynienia.ze.specyficznym.sposobem.podejmowania.decyzji.
czy.działania..Kluczem.do.sukcesu.jest.zrozumienie.tych.wpływów.oraz.tego,.
jak.można.wykorzystać. potencjalne. korzyści. z  nich.wynikające. i  jak. radzić.




Rys. 1. Proces planowania strategicznego w przedsiębiorstwie rodzinnym
(The process of strategical planning in a family business)
Źródło:. opracowanie. własne,. na. podstawie. D.. Hahn,. B.. Taylor,. Strategische 
Unternehmungsplanung,.Wuerzburg,.Wien.1986,. s..144. [w:].K..Safin,.Przedsiębiorstwa 
rodzinne – istota i zachowania strategiczne,.Wyd..Akademii.Ekonomicznej.we.Wrocławiu,.
Wrocław.2007,.s..178.
























Celem. badania. jest.diagnoza najczęściej wymienianych wartości tak 
właścicieli firm rodzinnych, jak i  potencjalnych sukcesorów (ich dzie-
ci) oraz ich wpływ na zachowania strategiczne zarządzanych przez nich 
przedsiębiorstw.
Hipoteza. badawcza. postawiona. w  ramach. badania:. wartości rodzin 























zjazm.do.wykonywania. danego. zadania,. security. (bezpieczeństwo). –. uczest-
nicy.grupy.mają.większe.poczucie.bezpieczeństwa,.pozwala.to.na.ujawnianie.
rzeczywistych.motywów. i  opinii. oraz. spontanity. (spontaniczność. zachowań).
–.wypowiedzi.są.bardziej.naturalne.







Tabela 1. Czy uczestnicy budują firmę wielopokoleniową [Do the partici-
































18 11 3 2 2
Sukcesorzy
(Successors)
0 6 2 3 0






18 17 5 5 2
Źródło:.opracowanie.własne.
W trakcie.badania10,.po.wprowadzeniu.do.tematu,.uczestnicy.poproszeni.
byli.o  interpretacje. tego,. co. to. znaczy.budować.firmę.wielopokoleniową,.po.
której. sami. klasyfikowali. swoje. firmy,.w kontekście. takim,. czy. budują. taką.
właśnie.firmę..Rozkład.odpowiedzi.przedstawia.poniższa.tabela.(tab..1.).
Uczestnicy.w zdecydowanej.większości.deklarowali. gotowość. i wolę.bu-






























13.. Innowacyjność,. dążenie. do. ruchu,. dobrej. kondycji. fizycznej.
i intelektualnej;








Tab. 2. Znaczenie wartości firmowych i rodzinnych dla właścicieli firm 







































































siębiorców,. okazała. się. równie. ważna. tak. dla. prowadzonej. działalności.
gospodarczej,.jak.i dla.rodziny.założycielskiej..Do.tej.grupy.należą.przede.
wszystkim:
Tab. 3. Pola harmonizacji wartości firmowych i rodzinnych [Areas of har-
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Zastosowanie zarządzania wyszczuplającego na  
przykładzie Toyota – Valenciennes (Francja)
 Lean management implementation in Toyota – Valenciennes (France)
Abstract: The paper explains the difficulties with implementation of Toyota 
Production System faced by French factory of Toyota. It consists of three parts dedi-
cated to presentation of the concept of lean management and its essence, principles 
of Toyota Production System, and the drawbacks of lean management in the perspec-
tive of French employees. The paper is based on a fieldwork at the Toyota factory in 
Valenciennes. It uses some numbers of company’s data and workers’ interviews. The 
information from local press and books is also used. 
Key-words: Lean management, Toyota production system, employees opinion, 
Toyota Way.
Wstęp
Internalizacja. Toyoty. rozpoczęła. się. w  końcu. lat. sześćdziesiątych. XX. wie-































Zarządzanie wyszczuplające (Lean management) – istota koncepcji
Słowo.„lean”.jest.pochodzenia.anglo-amerykańskiego.i oznacza.przystosowa-
nie. i  smukłość.w odniesieniu.do. sylwetki. człowieka..W odniesieniu.do. sys-






z Massachussets. Institute. of. Technology. w  Bostonie:. Jamesa. P..Womacka,.
Daniela.T..Jomesa.i Daniela.Roosa..W 1991.roku.opublikowali.oni.pracę.„The.
Machine.That.Changed.the.World”,.w której.porównywali.parametry.nakła-













dzi,. powierzchni,. czasu,. nakładów.finansowych. itp..Myślą. przewodnią.me-
tody. jest.uproszczenie.organizacji. i  zarządzania.firmą,.której. realizacja. skut-
kuje.spłaszczeniem.struktury.organizacyjnej.i odejściem.od.większości.zasad.
taylorowskiej. organizacji. pracy. [Pasternak,.Grzybowska. 2000,. s.. 44]..Takie.




Wprowadzenie. odchudzonego. zarządzania. tworzy. określone. szanse,. ale.





.– zwiększenie. wydajności. pracy,. spłaszczenie. hierarchii,. skrócenie. czasu.
podejmowania.decyzji,
.– zwrócenie.większej.uwagi.na.potrzeby.i życzenia.klientów,
.– zwiększenie. zadowolenia. pracowników. z  powodu. lepszej. komunikacji.
między.kierownikami.i podwładnymi,






















nym.wymiarze. godzinowym,. natomiast. głównym. powodem.mniejszej. pro-
duktywności.w  japońskiej. fabryce. jest.niższa.wydajność.pracy.oraz.wszech-

















gantami.przemysłu. samochodowego.. System. ten. jest. dobrze. opisany.w  lite-























Zasada. 8:. Stosowanie. wyłącznie. niezawodnej,. gruntownie. sprawdzonej.
technologii.służącej.pracownikom.i procesom.
Zasada. 9:.Wychowywanie. liderów,. którzy. gruntownie. rozumieją. pracę,.
żyją.ogólną.koncepcją.firmy.i nauczają.innych.











.– Dalekosiężna. koncepcja.. W  Toyocie. bardzo. poważnie. traktuje. się.
dalekosiężne. myślenie.. Wszyscy. –. od. ścisłego. kierownictwa. poczynając,.
na. szeregowych. pracownikach. kończąc. –. koncentrują. się. na. zwiększeniu.
wartości.uzyskiwanej.przez.klientów.i społeczeństwo.
.– Odpowiedni.proces.prowadzi.do.odpowiednich.wyników..Toyota.to.firma.
ukierunkowana. na. proces.. Doświadczenie. pokazało,. które. procesy. się.




Droga. Toyoty. obejmuje. zestaw. narzędzi,. mających. wspierać. stałe.




 – Stałe rozwiązywanie fundamentalnych problemów jest siłą napędową 

























System Produkcyjny Toyoty w ocenie pracowników fabryki 
w Valenciennes




dzi. ustanowienia. oddziału. japońskiego. producenta. w Valenciennes. w  1997.
roku. do. rozpoczęcia. produkcji.wpłynęło. 14. 500. podań. o  pracę. (od. stu. do.
kilkuset.dziennie)..Rekrutacja.pierwszych.600. „członków. załogi”,. rozpoczę-
ła.się.od.osób.specjalizujących.się.w „języku”.Toyoty,.znających.zasady.syste-
mu.produkcji.tej.korporacji..Przyjmowane.do.pracy.były.wyłącznie.te.osoby,.







i  postawach.każdego.pracownika.. Po. trwającej. trzy. tygodnie. selekcji,. nowo.
zrekrutowani.pracownicy.przechodzili.zindywidualizowane.szkolenia,.trwają-
ce. od. trzech. do. sześciu.miesięcy,.w  fabrykach.Toyoty.w Nagoya.w  Japonii.
i w Burnaston.w Wielkiej.Brytanii..W oczekiwaniu.na.wyjazdy,.aby.uniknąć.













z  tego. tytułu.podatków..Włożyły.wiele.wysiłku.w  to,. by. japoński. inwestor.














Tabela 1. Awansowani pracownicy w liczbach i procentach w latach 2001–











157 23 130 9 91 6









7 23 2 3 1 1
Źródło:.opracowanie.własne.na.podstawie.Toyota Motor Manufacturing France,.2000a,.
Bilan.social.
Niskie zarobki i brak autorytetu przełożonych
Ponieważ.wysokość.zarobków.nie.odbiega.zbytnio.od.minimalnej.płacy.





Tabela 2. Miesięczne zarobki brutto w wybranych grupach zawodowych 






























nie. są.przekonani.o  ich.umiejętności.obiektywnego.oceniania. i  zasłużonego.





niesieniu. do. wyników. produkcji.. To. zmusza. pracowników. do. nieustannej.






odpowiednio.wysokiej. jakości,. to.konsekwencje. tego. stanu.ponoszą.wszyscy.
członkowie.zespołu..I wówczas,.albo.są.zobligowani.do.skompensowania.za-
istniałego.braku,.albo.ich.wynagrodzenie.będzie.niższe,.albo.szanse.promocji.











dzinach.ponadwymiarowych. jest. częścią. każdego.powszedniego.dnia.pracy..
















awansować..To.dlatego.na. dole. struktury. organizacyjnej,. na. jej. najniższych.
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Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocławiu
Myślenie strategiczne – kompetencje poznawcze  
wspierające tworzenie i wdrażanie strategii
Strategic thinking – cognitive competences supporting formation and 
implementation of a strategy
Abstract: The paper discusses the issue of strategic thinking as a cognitive process 
with its repeatable sequence of: perceiving, understanding and reasoning. The main 
components of strategic thinking are: systems thinking, pattern recognitions and in-
tegrative thinking. Each of the components has a different impact and usefulness in 
strategic management process.

















.– Które. umiejętności. poznawcze. są. przydatne. na. poszczególnych. etapach.
zarządzania.strategicznego?
.– Jak. można. doskonalić. kompetencje. w  zakresie. myślenia. systemowego,.
















może. powtarzać. się.w  nieskończoność,. dlatego. proces.myślowy. poddaje. się.
badaniu..W procesie.myślenia,.rozpiętym.pomiędzy.„danymi.wejściowymi”,.
































Myślenie strategiczne i jego przydatność przy tworzeniu i wdrażaniu 
strategii









Trudno. o  jednoznaczną. definicję.myślenia. strategicznego,. podobnie. jak.
trudno.o jedną.definicję.strategii..Różni.autorzy.zwracają.uwagę.na.różne.jej.
aspekty. lub. odmiennie. rozkładają. akcenty..Definicje myślenia strategicz-
nego będą odnosić się do szczególnych umiejętności poznawczych, które 
przyczyniają się do tworzenia lepszych strategii..Zestawienie.cech.opisują-
cych.myślenie.strategiczne.przedstawia.tabela.1.

















Umiejętność. radzenia. sobie. z paradoksem,. z  sytuacjami,. informacjami. i  zdarzeniami.
sprzecznymi.lub.wykluczającymi.się
Umiejętność.wykorzystania.intuicji.w podejmowaniu.decyzji
Mieszanka.myślenia. „lewą.półkulą.mózgu”. (myślenie. analityczne). i  „prawą.półkulą”.
(myślenie.twórcze)..Połączenie.nauki.ze.sztuką
Źródło:.opracowanie.własne.na.podstawie.Gorzynski.2009,.s..59.












mość,. że. konsekwencje.wyborów. strategicznych.mogą. być. odległe. zarówno.










To. zdolność. dostrzegania. porządku,. prawidłowości,. związków. i  wzorców.





























Tabela 2. Przydatność myślenia strategicznego w tworzeniu i wdrażaniu 




































Na czym polega myślenie systemowe
Dostrzeżenie.wielowymiarowości.przedsiębiorstwa,. jego.celów,. funkcji. i  ele-





















przyszłości”. [Senge.2000,. s..77]..W ten.sposób.punkt.ciężkości.przenosi. się.






Myśleniu. systemowemu. bliższa. jest. synteza. niż. analiza.. Russell. Ackoff.
[Ackoff.1994,. s.. 182].pokazuje. zasadniczą. różnicę.między.myśleniem.anali-
tycznym. a  syntetycznym,. przedstawiając. sekwencję. działań. opisującą. jedno.
i drugie.(por..tab..3)..Myśląc.analitycznie,.zwykle.rozkładamy.całość.na.czę-
ści. składowe,.następnie.podejmujemy.wysiłek,. aby. zrozumieć.działanie.każ-
dego.z elementów.i na.tej.podstawie.staramy.się.wyciągnąć.wnioski.na.temat.
działania. i cech.całości..W przypadku.myślenia.syntetycznego.należy.postą-
pić. odwrotnie..Najpierw.należy. się. zastanowić,. część. jakiej.większej. całości.
stanowi. element,.któremu. się.przyglądamy..Następnie.należy.poznać. zasady.
działania.tego.większego.systemu.po.to,.aby.w ostatnim.kroku.określić,.jaką.













Tabela 3. Sekwencja działań w myśleniu analitycznym i myśleniu synte-














Źródło: opracowanie własne na podstawie Ackoff, 1994, s. 182.


































Dostrzeganie.wzorców.wydaje. się.w dzisiejszych. czasach. trudniejsze.niż.
kiedykolwiek. wcześniej,. ze. względu. na. powszechny. dostęp. do. informacji.
i szum,.który.to.powoduje..Można.powiedzieć,.że.informacja.stała.się.w dużej.














Na czym polega myślenie integrujące
Dokonywaniu. wyborów. strategicznych. często. towarzyszy. poczucie. napięcia.
i dyskomfortu..Proces.zarządzania.strategicznego.pełen.jest.sprzeczności.i po-
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Rynek pracy w województwie łódzkim a oferta  
edukacyjna Społecznej Akademii Nauk w Łodzi
The labour market in the Łódź province and educational offer of the 
University of Social Sciences in Łódź
Abstract: In Poland an incongruity of the structure of the supply of potential employ-
ees is a basic problem, appearing on the local and regional labour markets to the de-
mand for the work in the form of openings offered by employers. Therefore a general 
vetting of directions of the education, offered by the Univeristy of Social Sciences in 
Łódź under the angle to the situation on the market is a purpose of the article of work 
of the Łódź province.
Key-words: the labour market, directions of the education, surplus, scarce and balan-
ced competition, competence of employees.
Wprowadzenie
Podstawowym. problemem,.występującym. na. lokalnych. i  regionalnych. ryn-
kach. pracy. w  Polsce. jest. niedopasowanie. struktury. podaży. potencjalnych.
pracowników.do.popytu.na.pracę.w postaci.oferowanych.przez.pracodawców.












Sytuacja na rynku pracy w województwie łódzkim 















Gdy. wykonano. analizę. popytowej. strony. rynku. pracy. badanego. woje-









na. rynku.pracy.naszego.województwa,. a mianowicie. zwiększającą. się. liczbę.
bezrobotnych.przypadających.na.jedną.ofertę.pracy..O ile.bowiem.w 2007.r..
na. jedną. ofertę. pracy,. zgłoszoną. do. powiatowego. urzędu. pracy,. przypadało.










Niezwykle. często.obserwowanym.zjawiskiem. jest. także.ograniczony. stopień.
zaufania,.który.negatywnie.wpływa.na.zakres.i skalę.współpracy.między.tymi.
podmiotami..
W  odniesieniu. do. wielkiej. grupy. specjalistów,. w  analizowanym. okresie.
wpłynęło.do.powiatowych.urzędów.pracy.najwięcej.ofert.pracy,.bo.aż.2095.
oferty,. przy. czym.najwięcej. ofert. skierowanych. było. do:. doradców.finanso-
wych. –. 176. ofert,. specjalistów. do. spraw.marketingu. i  handlu. –. 108. ofert,.
nauczycieli.przedszkoli.–.84.oferty,.fizjoterapeutów.–.77.ofert..




















Najliczniej. reprezentowane. w  strukturze. bezrobocia. zawody. z  tej. grupy. to:.
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Jak. wynika. z  zaprezentowanych. danych. statystycznych,. w  Społecznej.
Akademii. Nauk,. jako. niespójne. z  oczekiwaniami. pracodawców. należałoby.
ocenić.następujące.kierunki,.realizowane.na.I stopniu.studiów:.ekonomia,.ad-
ministracja,.pedagogika.oraz.socjologia,.jak.również.prowadzone.na.II.stopniu.
studiów:. pedagogika.. Bowiem. liczba. bezrobotnych,. która. jest. zarejestrowa-
na.w powiatowych. urzędach. pracy,. posiadających. tego. rodzaju. kwalifikacje.




















Powyższe. rozważania.mogą. ulec. uszczegółowieniu,. jeśli. weźmiemy. pod.
uwagę. analizę. zawodów. nadwyżkowych. i  deficytowych. na. obszarze. woje-
wództwa.łódzkiego.[Monitoring.2012].
Zawody nadwyżkowe.to.zawody,.w których.liczba.zarejestrowanych.osób.
bezrobotnych. jest. większa. niż. zapotrzebowanie. na. dany. zawód. na. rynku..
Zgodnie. z  instrukcją. przyjęto,. że. zawody.nadwyżkowe. to. zawody.o wskaź-
niku.intensywności.nadwyżki./.deficytu.zawodów.W <.0,9.[Zalecenia.2003]..








































stanowią. grupy. rozpoczynające. się. cyfrą. „2”. –. specjaliści. z  wykształceniem.
wyższym,.co.potwierdza.narastający.problem.bezrobocia.wśród.osób.właśnie.
z tym.poziomem.wykształcenia..
Zawody deficytowe. to. zawody,.w których. liczba. zarejestrowanych.osób.
bezrobotnych. jest. mniejsza. niż. zapotrzebowanie. na. dany. zawód. na. rynku..
Przyjęto,. że. zawody.deficytowe. to. zawody.o wskaźniku. intensywności. nad-
wyżki./.deficytu.zawodów.W >.1,1.[Zalecenia.2003]..W wielkiej.grupie.spe-
cjalistów.pojawiło.się.9.grup.zawodów.według.kodów.czterocyfrowych.(tab..2)..
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Tabela 2. Grupy zawodów nadwyżkowych według kodów czterocyfro-


















































na. uzyskanie. satysfakcjonującej. pracy. z  punktu.widzenia. długości. pozosta-
wania.w statusie.bezrobotnego..Z analizy.danych.statystycznych.wynika.jed-
nak,.że.na.terenie.województwa.łódzkiego,.obliczony.wskaźnik.długotrwałego.









W  celu. zweryfikowania. pozycji. konkurencyjnej. absolwentów. Społecznej.
Akademii. Nauk. na. rynku. pracy. województwa. łódzkiego,. przyjrzymy. się.
opiniom.przedstawicieli. strony.popytowej. tego. rynku,.wskazującym.na.naj-
bardziej.pożądane.przez.nich.cechy.osobowościowe.potencjalnych.pracowni-
ków..Podstawą. analizy.w  tym.przypadku. są. badania. przeprowadzone.przez.
Regionalne.Obserwatorium.Rynku.Pracy.w Łodzi.[Bruzda.i inni.2010].
Wskazywane. przez. pracodawców. pożądane. cechy. pracowników. można.





budowa. fizyczna,. stan. zdrowia). oraz. cechy. demograficzne,. zaś. ukazany. zo-
stanie.wyłącznie.zbiór.umiejętności.zawodowych.(twardych.i miękkich).oraz.
predyspozycji.zawodowych..
Wyniki. przeprowadzonych. badań. pokazały,. że. niemałe. znaczenie. dla.
pracodawców.ma.fakt.uprawomocnienia pożądanych kwalifikacji,. co. jest.
szczególnie.ważne.w  przypadku. ustawowych.wymogów.w  realizowaniu. za-
dań.na.danym.stanowisku.pracy..Dotyczy.to.zwłaszcza.takich.stanowisk,.na.
których.praca.jest.potencjalnie.niebezpieczna.dla.zdrowia.bądź życia (branża 




elektrycy. /. elektrotechnicy,. kierowcy,. wartownicy,. konwojenci,. instruktorzy.
kulturystyki. /.fitness.. Są. to. jednak. stanowiska.niepowiązane.w  sposób.bez-
pośredni.z najwyższym.poziomem.wykształcenia,.choć.często.praca.w takich.






dyplomem. uczelni. wyższej,. co. oznacza,. że. wskazany. wymóg. pracodawców.
także.w określonym.stopniu.dotyczy.absolwentów.szkół.wyższych..Jest.to.po-
nadto.szczególnie.ważne.wówczas,.kiedy.w określonej.grupie.stanowisk.prawo.






Pracodawcy. wyrażali. także. zainteresowanie. umiejętnościami niepo-
świadczonymi formalnie,. przy. czym. ważną. rolę. odgrywały. one. przede.
wszystkim.w obszarze.praktyki.zawodowej..Zaliczane.były.do.nich.najczęściej:.
umiejętność.pracy. z  komputerem. i  Internetem,.umiejętność.obsługi. sprzętu.
biurowego. oraz. znajomość. języków. obcych. czy. poprawność. językowa,. jako.
uzupełnienie.zakresu.posiadanych.przez.jednostkę.kwalifikacji.formalnych.
Fundamentalne. znaczenie. dla. pracodawców.miało. zazwyczaj. także.do-
świadczenie zawodowe,.które.jednak.przede.wszystkim.wiązało.się.z branżą,.
którą.reprezentowali.
Niemałe. znaczenie. dla. pracodawców. z  terenu. województwa. łódzkiego,.
którzy.oceniali.możliwość.przyjęcia.pracownika.na.określone.stanowisko,.mia-




















 – umiejętność organizowania sobie pracy,
 – samodzielność w działaniu,
 – umiejętność efektywnego działania w warunkach stresu,
 – umiejętność związaną z  autoprezentacją oraz tworzeniem relacji 
(zmysł. dyplomatyczny.w kontaktach. z  klientami,. znajomość. zasad. savoir 
vivre’u,. umiejętność. nawiązywania. kontaktów. z  ludźmi,. doświadczenie.
w autoprezentacji,.umiejętność.prowadzenia.rozmów.telefonicznych).
Umiejętności. te. bywają. pożyteczne. zwłaszcza.wówczas,. kiedy. praca. po-
lega.na.dużym.stopniu.autonomii,. czyli.w przypadku. takich.czynności.nie-
merytorycznych.lub.merytorycznych,.których.zwierzchnik.osobiście.nie.może.






Predyspozycje zawodowe. to. cechy. wrodzone,. potencjalnie. przydatne.
w rozwoju.kariery.zawodowej,.które.uprawdopodobniają.wybór.ścieżki.kariery.
zawodowej..Należą.do.nich:
 – predyspozycje fizyczne i zdrowotne,
 – cechy osobowościowe,
 – dyspozycje o charakterze motywacyjnym,.
 – predyspozycje psychomotoryczne. 
Spośród.wszystkich.wymienionych.kategorii,.pracodawcy.zwracali.uwagę.
w sposób.szczególny.na.następujące.cechy.osobowościowe:.indywidualny.sto-
sunek do normy społecznej, konformizm, uczciwość, odpowiedzialność, 
obowiązkowość, sumienność, rzetelność, dokładność, lojalność oraz zdy-
scyplinowanie..Warto.zauważyć,.że.wiele.z tych.cech.było.przez.pracodawców.
traktowanych.jako.konieczne.na.stanowiskach.pracy..Zależy.od.nich.bowiem.
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efektywność. działania. firm. i  ich. pozycja. konkurencyjna. na. rynku. towarów.
i usług..Niemałe.znaczenie.też.skłonność.do.kreatywności / innowacyjności,.
której. znaczenie. jest. jednak. istotne. zwłaszcza. tam,.gdzie. charakter.wykony-
wanych.zadań.wymaga.od.pracodawcy.wyposażenia.pracowników.w znaczną.
autonomię.podejmowania.decyzji.merytorycznych..Poza.tym.ważna.–.ich.zda-
niem.–.była.możliwość wytwarzania więzi społecznych.(komunikatywność,.
otwartość./.empatia),.wpływające.na.szeroko.rozumiany.proces.komunikacji.




Wśród. cech. o  charakterze.motywacyjnym,. którymi. powinien. charakte-
ryzować.się.przyszły.pracownik,.pracodawcy.wymieniali.głównie.skłonności 
jednostki do uznawania i respektowania norm,.określających.wykonywane.
role. zawodowe,.w  szczególności. takie. jak.punktualność, sumienność, do-
kładność.czy.dyspozycyjność..Natomiast.predyspozycje.fizyczne.i zdrowotne.
były.–.co.zrozumiałe.–.uzależnione.od.branży,.przy.czym.najważniejsze.zna-
czenie.w wielu.przypadkach.miał.dobry wzrok, słuch.oraz.ogólna.sprawność 
fizyczna..Warto. równocześnie.w  tym.miejscu.wspomnieć. o  tym,. że. znacz-
na.liczba.przedstawicieli.pracodawców,.mówiąc.o pożądanym.stanie.zdrowia.
swoich. pracowników,. mocno. akcentowała.wymóg trzeźwości,. a  niektórzy.
z nich.szli.jeszcze.dalej,.żądając.całkowitego braku nałogów..
Z najmniejszą.liczbą.opinii.mieliśmy.do.czynienia.w przypadku.predyspo-
zycji. psychomotorycznych.. Pracodawcy. zwracali. bowiem. głównie. uwagę. na.
zręczność manualną.oraz.koordynację ruchową.
Generalnie,. pracodawcy. z  terenu. województwa. łódzkiego. mają. bardzo.
zróżnicowane. wymagania.. Można. równocześnie. zauważyć,. że. są. one. uza-
leżnione. od. rodzaju. prowadzonej. działalności,. jak. również. stanowisk. pracy..




















kształcili. się. w  zawodach. o  charakterze. deficytowym. lub. zrównoważonym..











o  jakimkolwiek.planowaniu.przyszłej.kariery,.a  jeśli.nie. jest.ona.planowana,.
staje. się. albo.wynikiem.przypadkowych.czynników,. albo.częściej.odtworze-




z wyższym.wykształceniem,.których. liczba. i udział.w  zasobie.bezrobotnych.
cały.czas.wzrasta..Wydaje.się,.że.działalność.edukacyjna.Społecznej.Akademii.
Nauk. w  tym. kontekście. zasługuje. na. pozytywną. ocenę..Wniosek. taki. jest.
tym.bardziej.możliwy,.że.w obszarze.prowadzonych.działań.znajdują.się.także.
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Społeczna nieodpowiedzialność biznesu – przyczyny 
i wnioski dla audytu
Corporate social irresponsibility – causes and implications for audit
Abstract: Recent scandals involving corporate sector connected with illegal and une-
thical behavior in the area of natural environment, health and safety, financial re-
porting, and deliberate manipulation of information provided to particular groups of 
stakeholders have significantly contributed to increasing scrutiny of corporate social 
irresponsibility by consumers, government, and world of academia. Despite this, we 
are still observing fraudulent corporate actions in the above area. This paper seeks 
to stimulate debate about the main causes of corporate social irresponsibility and 
formulate recommendations for auditing practice, which practical implementation 
would enable to reduce the scale of existing illegal corporate actions.








kondycja.finansowa. i  rozwój.przedsiębiorstw. staje. się.w coraz.większej.mie-
rze.wypadkową.jednoczesnego.progresu.w zakresie.rozwoju.społeczno-gospo-
darczego..Deficyt.zaufania.społecznego.generuje.wymierne.koszty.dla.firmy,.












praktyczna. implementacja. umożliwiłaby. ograniczenie. skali. występujących.
nadużyć..
Pojęcie społecznej nieodpowiedzialności biznesu   
Dobrym. punktem. wyjścia. dla. dogłębnego. zrozumienia. problematyki. spo-
łecznej.nieodpowiedzialności.biznesu. (ang..Corporate Social Irresponsibility – 
CSI). jest. charakterystyka. koncepcji. przeciwnej,.mianowicie. jego. społecznej.







































to. za. sobą.możliwość. błędnej. interpretacji. i  formułowania. opinii.w oparciu.
o nieobiektywne.przesłanki,.co.w konsekwencji.ułatwia.firmom.prowadzenie.
powyższych.działań..Sprzyja.również.celowemu.manipulowaniu. informacja-

























wają. się.najczęściej.przy.wiedzy. i  aprobacie. ze. strony.naczelnego.kierownic-
twa.spółki..Im.bardziej.scentralizowana.jest.struktura.organizacyjna,.a władza.
skoncentrowana,. tym. bardziej. są. one. prawdopodobne. [Craig. i Manz. 2011;.
Putre�u,.McGuire,. Siegel. i  Smith. 2012].. Dzieje. się. tak,. ponieważ. brakuje.











Praktyczne przykłady społecznej nieodpowiedzialność biznesu – 
przyczyny i uwarunkowania
Praktyczne.przykłady.społecznej.nieodpowiedzialności.biznesu.opisane.w ni-
niejszej. sekcji. obejmować. będą. analizę. nadużyć.w następujących. obszarach:.




W  momencie. ogłaszania. upadłości. w  2001. roku. spółka. energetyczna.
Enron.zatrudniała.ponad.22.000.pracowników.i była.jednym.ze.światowych.
potentatów. branży.. Bezpośrednią. przyczyną. bankructwa. był. zachodzący. na.
szeroką. skalę. proceder. fałszowania. sprawozdań. finansowych,. ryzykownych.
operacji.finansowych.na.rynku.derywatów.oraz.wykorzystanie.przez.naczelne.
kierownictwo.poufnych.informacji.do.manipulacji.ceną.akcji.firmy.na.własną.
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ne.firmy..Działo. się. to.przy. aprobacie.wówczas. jednej. z największych. i naj-
bardziej. prestiżowych. spółek. audytorsko-konsultingowych.na. świecie:. firmy.
Arhtur.Andersen,.która.również.upadła.w wyniku.skandalu..Skala.tych.dzia-
łań.była.porażająca.–.po.dokonaniu.uzupełnień. i uwzględnieniu.wszystkich.








matki. środki. finansowe,. lokując. je. na. zagranicznych. kontach. przy. biernym.
udziale.szanowanych.i uznanych.instytucji.bankowych,.jak.Morgan.Stanley,.
Banca-Intesa-Tochter.Nextra,.Bank.of.America.i Deutsche.Bank.[Melis.2005]..
W  przypadku. zarówno.Enronu,. jak. i  Parmalatu,.miało.miejsce. silne. skon-
centrowanie.władzy.w  rękach. naczelnego. kierownictwa,. niski. stopień. presji.
akcjonariuszy.na.przestrzeganie.dobrych.praktyk.w zakresie.ładu.korporacyj-













































dziła.do.bojkotu. stacji.BP.przez. amerykańskich.konsumentów.–. rynku. sta-
nowiącego.ponad.50%.przychodów,.spadku.rynkowej.wartości.spółki.o po-
nad.27%.w ciągu.pierwszych.24.dni.od.katastrofy.oraz.utraty.budowanego.
latami. wizerunku. firmy. przyjaznej. środowisku. przyrodniczemu.. Całkowite.
straty.koncernu.związane.z roszczeniami.poszkodowanych,.w tym.przemysłu.









(ang..Minerals Management Service),. stanowiącej.część.Departamentu.Spraw.
Wewnętrznych,.nie.widzieli.w swoich.działaniach.wystarczających.przesłanek.
dla.zamknięcia.platformy..Jak.się.później.okazało,.przyjmowali.oni.korzyści.
majątkowe. od. firmy. BP.w  różnej. formie.. Co.więcej,.mieli. świadomość,. że.
koncern.był.już.wielokrotnie.karany.z tytułu.pogwałceń.przepisów.środowi-










nie. realizowaną. polityką. spółki,. określane.mianem. greenwashing’u  [Deegan.
2002,.Laufer.2003].
O olbrzymich.kosztach.związanych.z szybko.rozprzestrzeniającą.się.infor-
macją. o  pogwałceniu.powszechnie. akceptowanych. zasad. społecznych. i mo-
















na. szeroką. skalę.działania.w  zakresie.budowy. społecznie.odpowiedzialnego,.
etycznego.wizerunku..
Wnioski dla audytu 
Przedstawione.w  poprzedniej. sekcji. przykłady. nieodpowiedzialnych. działań.
przedsiębiorstw,.czy.to.w ich.finansowym,.środowiskowym,.czy.społecznym.
aspekcie,.pociągają.za.sobą.istotne.implikacje.dla.obecnych.praktyk.w zakresie.








Pierwszy.wniosek. dotyczy. bezstronności. samego. procesu. audytu.. Firmy.
audytorskie,. oprócz. prowizji. pobieranych. bezpośrednio. od. poddanych. kon-











Jak. pokazuje. przykład. całego. sektora. finansowego,. większość. spółek,.
które. zwróciły. się.w ostatnim.okresie.o pomoc.publiczną. z powodu.złej. sy-
tuacji. finansowej,. otrzymało. przychylne. oceny. sprawozdań. finansowych. od.
firm. audytorskich. na. krótko. przed. podaniem. kłopotów. do. publicznej. wia-
domości.[Sikka.2009]..Opinie.te.były.wydawane.głównie.przez.firmy.z tzw..
„wielkiej. czwórki”. –. PricewaterhouseCoopers,.Deloitte.&.Touche,. Ernst.&.
Young.i KPMG,.które.praktycznie.zmonopolizowały.rynek.międzynarodowy..
Należy.poczynić.zdecydowane.kroki.w kierunku.stworzenia.alternatywnych.
rozwiązań. instytucjonalnych. dotyczących. audytu. –. zwiększenia. liczby. firm.
świadczących.usługi.w tym.zakresie.oraz.tworzenia.niezależnych.publicznych.
organów. nadzoru,. które. poddawałyby.merytorycznej. analizie. prawidłowość.
przeprowadzanych.analiz.sprawozdań.finansowych.i podawałyby.ich.wyniki,.









Drugi.wniosek.dotyczy. jakości. informacji.poddawanej.analizie.przez. sa-
mych.audytorów.[Hopwood.2009;.Iwasieczko.2011]..Powinni.oni.opierać.swo-
je.wnioski.nie. tylko.na.dokumentach.dostarczanych.przez. samą. spółkę,. ale.
również.pozyskiwać.opinie.dotyczące. konkretnych.kwestii. ze. strony. innych.
interesariuszy. (lokalnych. społeczności,. organizacji. pozarządowych,. byłych.
i obecnych.pracowników,.przedstawicieli.administracji.i konsumentów),.któ-
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rzy.muszą.stać.się.integralną.częścią.procesu.kontroli.zgodności.działań.spół-
ki. z  obowiązującymi. przepisami. i  standardami..Holistyczne. podejście.musi.
dostrzegać.wzajemne.powiązania.pomiędzy.finansowymi,.społecznymi.i śro-


















Ważną. kwestią. wydaje. się. również. korzystanie. przez. zewnętrzne. firmy.
audytorskie.z wcześniejszych.analiz,.sporządzanych.zarówno.przez.wewnętrz-
ne,. jak. i  zewnętrzne.organy.kontrolne..Możliwe. jest. również.wykorzystanie.





















decyzji. i  silna.koncentracja.władzy..Co. za. tym. idzie,.firmy.przeprowadzają-
ce. audyt,. powinny. skupić. swoją. uwagę. również. na.możliwości. faktycznego.



















Niestety,. jak. pokazuje. praktyka. społecznej. nieodpowiedzialności. bizne-
su,.firmy.audytorskie. częstokroć.nie.dostrzegają.–.bądź.nie. chcą.dostrzegać.
–.zbliżających.się.kłopotów.związanych.ze.sprzeczną.z porządkiem.prawnym.
i przyjętymi. standardami.działalnością.przedsiębiorstw..Dzieje. się. tak.głów-
nie.ze.względu.na.możliwy.konflikt.interesów.ze.strony.spółek.audytorskich.
(które. świadczą. częstokroć. jednocześnie. odpłatnie. usługi. doradcze. na. rzecz.
kontrolowanych. przezeń. podmiotów),. wysoki. stopień. monopolizacji. rynku.
międzynarodowego.usług.audytorskich,.niski.stopień.wykorzystania.wyników.
audytu.wewnętrznego.i  informacji.z niezależnych.źródeł.w procesie.kontroli.




sowych,. społecznych. i  środowiskowych. obszarów. działania. przedsiębiorstw,.
których.praktyczna.implementacja.umożliwiłaby.ograniczenie.skali.występu-
jących.w tym.zakresie.nadużyć.i nieprawidłowości..Do.najważniejszych.należy.
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zaliczyć.przede.wszystkim:.ustawowe.uniemożliwienie.występowania.audytora.
w podwójnej. roli.–. jednocześnie.oceniającego. i doradcy;.przyjęcie. i  faktycz-
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Bezpieczeństwo ekologiczne w kontekście systemu  
zarządzania środowiskowego EMAS
Ecological Safety as a metod to improve Environmental Management 
System (EMAS)
Abstract: Ecological safety is a priority in an attempt to fulfill both the requirements 
of a country’s ecological policy and the strategy of balanced economic development. 
It may contribute to the modernization of environmental protection. One of the ways 
necessary to meet these demands is the implementation of Eco-Management and 
Audit Scheme (EMAS), which takes place at the level of enterprise. The basic requ-
irement of Environmental Management System is to systematically reduce negative 
impact on environment. It could be achieved by integrating the process of decision 
taking concerning environmental protection and the general management system in 
a company. The system helps to manage the dangers environment is exposed to, mi-
nimize its harmful effect, reduce costs, enhance its competitiveness. Through imple-
menting and adhering to the environmental management system, the positive public 
image of the company is built in the eyes of the customers, national institutions and 
other market members. Today future-oriented companies should opt for modern ma-
nagement methods based on quality ad environmental criteria. In the light of all the 
changes in legal regulations concerning environmental protection such an efficiently-
working environmental management system based on ISO 14001 standards provides 
solid basis to be registered in Eco-Management and Audits Schemes – EMAS. The 
implementation, as well as the improvement of the environmental management sys-
tem, may help to prevent ecological dangers and thus contribute to the increase of 
ecological safety.
Key-words: ecological safety, environmental management, environmental audits, ISO 















Przedsiębiorstwa,. które. nie. są. w  stanie. okazać. uzyskanego. certyfikatu,.
mogą. borykać. się. z  coraz. trudniejszym. zdobyciem. klientów. na. jednolitym.
rynku. europejskim..Także. krajowi. kontrahenci. coraz. częściej. wymagają. od.
swoich.partnerów.posiadania.certyfikatów.na.zgodność.z normami.ISO.serii.
14001,.bowiem.ich.posiadanie.zwiększa.zaufanie.do.działalności.danej.firmy.




skowego.we.współczesnej. gospodarce,. ze. szczególnym.uwzględnieniem. jego.




2. Ujęcie teoretyczne systemu EMAS





my,. praktyk,. procedur,. procesów,. jak. i  środków.. Pojęcie. zarządzanie. środo-
wiskiem.oznacza. również. zarządzanie.użytkowaniem,.ochroną. i kształtowa-
niem.środowiska.naturalnego..Natomiast,.jeśli.ten.rodzaj.zarządzania.zostanie.
zintegrowany.z ogólnym.systemem.zarządzania.w przedsiębiorstwie,.wówczas.
można. go. określić. mianem. zarządzania. środowiskowego. [Poskrobko. 1998,.
s.. 10]..Zarządzanie. środowiskowe. jest. również.określane. jako. zasób.wiedzy,.
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w  systematyczny. i uporządkowany. sposób.zmniejszyć.negatywny.wpływ.na.
środowisko.naturalne,.w jakim.funkcjonuje.[Grudowski.2003,.s..99].
Szczególną. rolę. we. wdrażaniu. i  propagowaniu. idei. zarządzania. środo-
wiskowego. w  przedsiębiorstwie. odegrała.Międzynarodowa. Izba. Handlowa..
Opracowana.przez.Radę.Biznesu.tej.Izby,.„Karta.Biznesu.na.rzecz.Ekorozwoju”.
stanowiła.podstawę.do.opracowanych.później.sformalizowanych.systemów.za-
rządzania. środowiskowego.. Jak. również,. rosnące.w kręgach.przedsiębiorców.
zapotrzebowanie. na. systemy. zarządzania. środowiskowego. oraz. sukces. nor-




















Źródło:.opracowanie.własne.na.podstawie:.S..Czaja. (red.),.Ekologiczne zarządzanie fir-
mą. Wybrane elementy. [w:].Ekologizacja zarządzania firmą – zielone zarządzanie,.wyd..
Akademii.Ekonomicznej.we.Wrocławiu,.Wrocław.2000,.s..63.
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Udoskonalanie systemu EMAS ważnym elementem bezpieczeństwa 
ekologicznego
System.zarządzania.środowiskowego.to.część.ogólnego.systemu.zarządzania,.
która. obejmuje. strukturę. organizacyjną,. planowanie,. odpowiedzialność,. za-
sady. postępowania,. procedury,. procesy. i  zasoby. potrzebne. do. opracowania,.
wdrożenia,. zrealizowania,. przeglądu. i  utrzymania. polityki. środowiskowej.
[Norma.PRPN-ISO.14004,.1997].
Do. elementów. podlegających. doskonaleniu. w  ramach. EMAS. należą.
między. innymi. polityka. środowiskowa,. procesy. realizowane. w  organizacji,.
budowanie. świadomości. proekologicznej. kadry. oraz. podwykonawców. i  do-
stawców,. sytuacje. niebezpieczne. i  awarie,. audyty.wewnętrzne. i  zewnętrzne,.
przegląd.zarządzania.oraz.monitorowanie.systemu.zarządzania.i ocena.zgod-
ności. [por.. Piper,.Ryding,.Henricson.2004;.Whitelaw.2004;.Martin. 1998]..










ustalone.wcześniej. priorytety.polityki. środowiskowej.firmy.. Istotne. jest,. aby.
pracownicy. odpowiedzialni. na. każdym. szczeblu. zarządzania. za. wykonanie.
wcześniej.wymienionych.działań,.mieli.właściwe.kwalifikacje.oraz.zapewnione.
środki.niezbędne.do.realizacji.danego.planu.
































Komunikacja zagadnień środowiskowych (ISO/CD 14063)
Organizacja




.– Wymagań. ogólnych. –. organizacja. musi. ustanowić. i  utrzymać. system.
zarządzania.środowiskowego..Wymagania.opisane.są.w normie.ISO.14001,.
a podstawowe.zasady.w normie.ISO.14004.
.– Polityki. środowiskowej. –. ustanawia. ona. ogólne. cele. kierunkowe. i  ustala.
zasady. działania. organizacji.. Wprowadza. cel,. uwzględniając. szczeble.
odpowiedzialności. środowiskowej. i  efekty. działalności. wymagane. od.
organizacji,. w  odniesieniu. do. których. oceniane. będą. wszystkie. następne.
działania..Polityka.środowiskowa.ma.zawierać.zobowiązanie.przedsiębiorstwa.
do. ciągłego. doskonalenia. oraz. zapobiegania. zanieczyszczeniom. oraz.
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do. spełnienia. odpowiednich. wymagań. wynikających. z  ustawodawstwa.
i  przepisów. prawnych. dotyczących. środowiska,. ma. stanowić. ramy. do.
ustalenia.i przeglądów.celów.oraz.zadań.środowiskowych,.ma.być.publicznie.
dostępna. oraz. powinna. być. udokumentowana,.wdrożona. i  utrzymywana.
oraz.zakomunikowana.wszystkim.zatrudnionym.
.– Planowania. –. jest. to. nieustanny. proces,. określający. wpływ. działań.
przedsiębiorstwa. na. środowisko..Może. obejmować. również. identyfikację.
potencjalnej. sugestii. przepisów,. regulacji. prawnych. i  oddziaływań.
gospodarczych. na. organizację. oraz. oszacowanie. ich. oddziaływania. na.
bezpieczeństwo.oraz.ocenę. ryzyka. środowiskowego..Części. składowe. tego.
punktu.to:.aspekty.środowiskowe;.wymagania.prawne.i inne;.cele.i zadania;.
program.zarządzania.środowiskiem.
.– Wdrożenia. i  funkcjonowania. –. w  ramach. normy. ISO. 14001. zaleca. się,.
aby. w  celu. efektywnego. wdrożenia,. organizacja. rozwijała. możliwości.
i  mechanizmy. wspomagające,. potrzebne. do. zrealizowania. polityki,.
celów. i  zadań. środowiskowych.. Elementami. tego. punktu. są:. struktura.
i  odpowiedzialność;. szkolenie,. świadomość. i  kompetencje;. komunikacja;.
dokumentowanie. systemu;. sterowanie. dokumentacją;. sterowanie.
operacyjne;.gotowość.i reakcje.na.sytuacje.krytyczne15.
.– Kontroli. i  działań. korygujących. –. czyli. monitorowania. i  pomiarów,.
niezgodności. i  akcji. korygująco-zapobiegawczych,. zapisów. oraz. audytu.
systemu.zarządzania.środowiskowego.
.– Przeglądów.dokonywanych.przez. kierownictwo.–.przegląd. taki. powinien.
obejmować.ewentualną.potrzebę.zmian.polityki,.celów.i innych.elementów.


































.– związane. z  odzyskaniem. surowców. wtórnych,. z  zagospodarowaniem.
odpadów,.zwiększeniem.efektywności.wykorzystywanej.infrastruktury.itp.,
.– oszczędności. związane. z  redukcją. zużycia. energii,. surowców. i materiałów.









.– związane. ze. zwiększeniem. bezpieczeństwa. na. stanowiskach. pracy,. co.
wpływa. na. zmniejszenie. liczby. wypadków. w  przedsiębiorstwie,. poprawę.





.– wynikające. z  możliwości. uzyskania. dogodnych. kredytów. bankowych. na.
inwestycje.proekologiczne;. instytucje.finansowe.opierają. swoje.decyzje.na.













.– zapewnienie. zgodności. z  obowiązującymi. wymaganiami. prawnymi.

















.– możliwość. podnoszenia. swoich. kwalifikacji,. ciągłego. doskonalenia.
umiejętności,
.– zaangażowanie. w  proces. wdrażania. systemu. zarządzania. środowiskowego.
zapewni.poczucie.przydatności,.spójności.z organizacją,
.– uczestnictwo. w  procesie. podejmowania. decyzji. wpłynie. na. podniesienie.
jakości.i wydajności.pracy,
16.Z badań.przeprowadzonych.w krajach.Europy.Zachodniej.i USA.wynika,.że.rzetelny.plan.działań.









w  razie.wystąpienia. sytuacji. awaryjnych,. które.mogłyby.mieć. negatywny.
wpływ.na.środowisko,



































.– koszty. dokonania. zmian. konstrukcyjnych. lub. technologicznych. na. rzecz.



















Ochrona. środowiska. stanowi. wyzwanie. dla. współczesnych. przedsię-
biorstw,.które. stają.wobec.konieczności. równoważenia.ekspansji. ekonomicz-
nej. i  działań. zmierzających. do. zwiększenia. bezpieczeństwa. ekologicznego..
Opracowanie.odpowiednich.procedur. i wprowadzenie.w przedsiębiorstwach.
systemu.zarządzania.środowiskowego.stwarza.podstawy.do.rzeczywistego.włą-
czenia.celów.ekologicznych.do. struktury.celów. i  zadań.realizowanych.przez.
przedsiębiorstwa.













Etapy. wdrażania. norm.w  polskich. przedsiębiorstwach. są. dość. skompli-
kowane,.niejednokrotnie.potrzeba.nawet.roku.bądź.kilku.lat,.by.dostosować.
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Segmentation of the clothing market
Abstract: Today’s clothing market is heterogonous. The criteria for its segmentation 
have been created after many years of observation. According to the criteria, the mar-
ket can be divided into haute couture, prêt-à-porter (clothing made in small and large 
batches) and mass clothing. The article characterizes each segment and presents its 
characteristics with respect to the global and domestic market. The proposed seg-
mentation does not exclude the possibility of creating groups of niche clothing (such 
as these addressed in the article), because demand for clothing is dynamically expan-
ding despite economic crisis. Domestic producers of clothing take advantage of this 
positive trend.
Key-words: market segmentation, market niches, clothing market.
Wprowadzenie
Wartość.rynku.odzieżowego.na.całym.świecie.oceniana.jest.na.500.mld.euro,.


















w  2011. r.. wynosiła. 8.mld. zł17,. z  czego. największy. polski. producent. odzie-
ży. i wyrobów.komplementarnych.–.firma.LPP.z Gdańska. (właściciel.marek.
Reser�ed,.Cropp,.Mohito,.House.i in.).−.uzyskała.2,5.mld.zł.przychodów.ze.







Należy. do. tak. zwanych. artykułów. mody18.. F.. Bouchner. używa. rozłącznie.
dwóch.określeń.[Bouchner.2004]:.









płaństwa. i  chwałę. oręża. [Mrożek.1998]..Można. stwierdzić,. że.wybór.m.in..
produktu.odzieżowego. jest. jednym.ze. sposobów.prowadzących.do. realizacji.
potrzeby.społecznej.–.dążenia.do.wysokiego.statusu.i dominacji..Jest.więc.mia-
17. Obliczenia. własne. w  oparciu. o  Rocznik Statystyczny Przemysłu 2012,. Wydawnictwo. GUS,.
Warszawa.2012..
18.Moda. to. przejściowy,. szybko. zmieniający. się.w  czasie. sposób. ubierania…,. który. jest. wyrazem.
czasów,. istniejących. gustów. i  –. podobnie. jak. pogoda. –. podlega. stałym. zmianom. [Kinzer. 1995];.
źródłosłów.słowa.moda.to.ang..moderns.–.nowocześni.[Kopaliński.2007]..












.– artystyczne. kreacje. projektowane. przez. wybitnych. projektantów,. które.
miały.zapewniać.niepowtarzalność.ich.użytkownikom,














produkowanych. identycznych.wyrobów. [Grandys,.Grandys. 2009]..Kryteria.




















Lagerfeld,. J..Gaultier,.Ch.. Lacroix,. J..Galliano. i  inni..Wielkich. „krawców”.


















































sumenckie,.wskazują,. że. zaledwie.dla. 20%.Polaków.nadążanie. za. trendami.







widziane.pod.warunkiem,.że.nie.wyłamuje. się. z  zasad.panujących.w grupie.
[Bojańczyk.2012]..
Odzież długoseryjna jest.oferowana.klientom.w firmowych.sklepach.sie-
ciowych.. Ich. sprzedaż. rośnie.wraz. ze.wzrostem.zarobków. i  rosnącej. sile.na-






jektantów. (jak.wcześniej.wspomniana.firma.LPP,. zatrudniająca. ich.ok.. 30)..
Wolumeny.produkcji.odzieży.długoseryjnej.wynoszą.od.5.tys..do.15.tys..sztuk.
w jednym.modelu,.gdy.kierowane.są.na.rynek.lokalny..Ceny.dostosowane.są.








SA.–.1.mld.zł,.Vistula.Group.SA.–.0,4.mld.zł.[Polskie przedsiębiorstwa. Lista 
2000,.2012]..Dla.poprawy.wizerunku,.przedsiębiorstwa.wytwarzające.odzież.
długoseryjną. korzystają. niekiedy. ze. współpracy. ze. znanymi. projektantami..
W 2004.r..dla.H&M.projektował.K..Lagerfeld,.a dla.LPP.–.M..Baczyńska.oraz.


















pierwsze. zabiegi. konserwacyjne. powodują. jej. odbarwienia. lub/i  deformacje,.
a procedury.reklamacyjne.nie.obowiązują.przy.sprzedaży.bazarowej..W tym.
obszarze. lokuje. się. również.działalność.niezgodną.z prawem.międzynarodo-





.– specjalistyczna. odzież. sportowa. z  dodatkowym. podziałem. na. rodzaje.
uprawianego. sportu,. której. nie. należy.mylić. z  długoseryjną. lub.masową.
odzieżą,.funkcjonującą.na.rynku.pod.nazwą.odzieży.sportowej,.
.– mundury.dla.różnych.formacji.militarnych.i paramilitarnych,
.– odzież. robocza,. która. chroni. prywatną. odzież. pracowników. podczas.
wykonywanej.pracy,
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.– odzież. ochronna,. chroniąca. życie. i  zdrowie. jej. użytkowników. (hutnika,.
strażaka.i in.),
.– odzież. służbowa. dla. pracowników,. którzy. przez. bezpośredni. kontakt.
z  klientem. mają. wpływ. na. wizerunek. firmy. (w  bankach,. restauracjach,.
hotelach),.








Oba. wymienione. parametry. ograniczały. liczbę. odbiorców. produktu. w  po-
szczególnych.segmentach.rynku.odzieżowego,.którymi.są:
.– segment. haute. couture,. oferujący. ubiory. luksusowe,. projektowane. na.
zamówienie.przez.światowych.kreatorów.mody.i wytwarzane.w pojedynczych.
egzemplarzach,.
.– segment. prêt-à-porter.w  podziale. na. odzież. krótkoseryjną. (projektowana.
przez. światowych.kreatorów.mody. i produkowana.po.kilka. tysięcy.sztuk,.
gdy.firma.operuje.na.rynku.globalnym.lub.kilkaset.dla.rynków.lokalnych).
i  odzież. długoseryjną. (projektowana. przez. anonimowych,. designer’ów.
i produkowaną.po.kilkanaście.tysięcy.sztuk.w firmach.operujących.na.rynku.
lokalnym,.np..Europy.Środkowej. i Wschodniej;. odzież. ta. jest. oferowana.
pod.marką.wykreowaną.przez.producenta),.
.– segment. odzieży. masowej,. wytwarzanej. w  dziesiątkach. tysięcy. sztuk.
w jednym.modelu,.bez.marki.lub.z marką.niewykreowaną.
Oprócz.zaproponowanego.podziału.podstawowego,.na.rynku.odzieżowym.
można. wyróżnić. wiele. nisz. rynkowych,. z  których. główne. to:. specjalistycz-
na.odzież. sportowa,.mundury,.odzież. robocza. i ochronna,.odzież. służbowa,.
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Reakcje na potrzeby klientów jako przejaw dbania  
o jakość pracy i konkurencyjność na przykładzie  
placówek doskonalenia nauczycieli
The reactions on client’s needs as an expression of care about work 
quality and competition (in Placówki Doskonalenia Nauczycieli).
Abstract: This paper shows how important and valuable is study and analysis clients’ 
needs. These activities are an evidence of caring about a quality and competition in 
organizations. The author presents this topic in the case of Placówki Doskonalenia 
Nauczycieli and show what these institutions do to satisfy clients’ wants and how they 
improve there activity. In addition the author show results of external evaluations, 
which were made in Placówki Doskonalenia Nauczycieli.








Celem. pracy. było. przedstawienie. informacji. na. temat. badania. potrzeb.
klientów,. działań. podejmowanych. przez. placówki. doskonalenia. nauczycieli.





Sytuacja na światowym rynku
„Żyjemy.w  czasach.burzliwych”,.w  czasach.postępu. i  rewolucji,. która.doty-
ka.każdego.aspektu.ludzkiego.życia..Niewątpliwie.XX.wiek.przyniósł.szereg.
zasadniczych. zmian. w  stosunku. do. minionych. dziesięcioleci.. Zmieniło. się.
wszystko..Zmieniły.się.trendy,.obyczaje,.filozofia.







Fakt,. że. światowe. rynki. opanowała. gospodarka. oparta. na. wiedzy,. my.
sami. zaś. staliśmy. się. społeczeństwem. wiedzy,. doprowadził. do. tego,. iż. na-





2007,. s.. 11]..Różnie.określa. się. czasy.obecne.. Są.nazywane.Erą.Kosmiczną,.
Erą.Informacyjną,.Erą.Elektroniczną.czy.Wioską.Globalną..Brzeziński.głosi.
pogląd,.że.stoimy.u progu.„wieku.technotronicznego”,.Bell.uważa,.że.nadeszła.
era. „społeczeństwa.postindustrialnego”,. zaś. radzieccy. futurolodzy. posługują.




Termin. „społeczeństwo. wiedzy”,. nie. jest. terminem. nowym.. Pierwszy.
raz. został. użyty. przez. Druckera. w  1969. r.. i  od. tego. czasu,. podobnie. jak.
„uczenie. się. przez. całe. życie”,. stał. się. jednym. z  głównych. obszarów. badań.
i  dyskusji.. Odzwierciedla. to. m.in.. opublikowany. przez. UNESCO,. raport.
Międzynarodowej.Komisji.ds..Rozwoju.Edukacji,.„Uczyć.się,.aby.być”,.w któ-















.– publikacja. UNESCO. „Edukacja. jest. w  niej. ukryty. skarb”,. w  którym.
Międzynarodowa.Komisja. ds.. Edukacji. widziała. proces. uczenia. się. przez.











Fakt,. że. żyjemy.w  społeczeństwie.wiedzy. oraz.wykształcenie. się. trendu.
uczenia.się.przez.całe.życie.doprowadziły.do.tego,.iż.edukacja.stała.się.obecnie.
integralnym.elementem.polityk.krajowych.i międzynarodowych..Doskonałym.
tego. przykładem. jest. unijny. projekt. „Uczenie. się. przez. całe. życie”,. którego.
głównym.cel.stanowi.popularyzowanie.trendu.kształcenia.ustawicznego.wśród.
mieszkańców.UE. i  pomoc. im.w  doskonaleniu. umiejętności,. wymianie. do-







.– rozwój. zrównoważony:. zwiększanie. efektywności. korzystania. z  zasobów.
w  gospodarce,. która. jest. bardziej. przyjazna. środowisku. i  bardziej.
konkurencyjna,
.– rozwój.sprzyjający.włączeniu.społecznemu:.działania.wspierające.gospodarkę.












.– coraz. bardziej. rozprzestrzeniającym. się. procesem. globalizacji. (powoduje.





trendów,. jak:. zarządzanie. wiedzą,. zarządzanie. relacjami. z  klientami,.
zarządzanie. relacjami. z  klientami. na. bazie. wiedzy,. zarządzanie. wiedzą.
klientów,.clienting22, społeczna.odpowiedzialność.biznesu;
.– powstaniem. organizacji. uczących. się,. zarządzających. wiedzą. (kładą. one.
nacisk. na. zatrudnianie. pracowników. wiedzy,. wykorzystują. nie. tylko.
ich. kompetencje. w  procesie. podejmowania. decyzji,. budowania. strategii.
organizacji. etc.,. ale. także. czerpią. z  informacji. pozyskanych. od. klientów,.
dzięki. silnej. orientacji. na. potrzebach. i  oczekiwaniach. klientów. i  CRM..
Ponadto. są. nastawione. na. współprace,. wchodzenie. w  różne. powiązania.




.– wzrostem. świadomości. klientów. do. konieczności. korzystania. z  stałego.
kształcenia.się,.a co.za.tym.idzie.wzrostem.popytu.na.usługi.szkoleniowe.(jak.
wynika.z badań.GUS-u,. liczba.osób.dorosłych.podnoszących.kwalifikacje.
zawodowe. wzrosła. od. 2006. r.. do. 2011. r.. o  4,2%. –. wykres. 1).. Trend.
wzrostu.udziału.Polaków.w doskonaleniu.zawodowym.utrzymuje.się.dzięki.
możliwości.skorzystania.z dofinansowań.w ramach.EFS..Kryzys.gospodarczy.
i  obawa. przed. utratą. zatrudnienia. stały. się. dodatkowymi. bodźcami. do.
dokształcania.się.i wzmacniania.swej.pozycji.na.rynku.pracy.




Wykres 1. Osoby w wieku 25–64 lat wg uczestnictwa w kształceniu for-








koncepcja. TQM,. zakładająca,. że. nie. ma. akceptowalnego. poziomu. jakości,.
gdyż. potrzeby. i  oczekiwania. klientów. są. zmienne. i  ewoluują. [Marchewka.
2004..Dlatego.należy. stale.pozyskiwać. informacje. od.klientów. i  umiejętnie.
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i  analizowania.potrzeb. i oczekiwań.klientów,. a  także. starają. się.być.organi-



























i  systemów. ich. akredytacji,. co. pozwoli. na.monitorowanie. całego. sektora.
edukacyjnego.[Szuwarzyński.2011,.s..13].
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powoduje. konieczność. zmiany. pracy. nauczycieli.. „W  ciągu. ostatnich. kilku-
dziesięciu.lat.całkowicie.zmienił.się.profil.nauczyciela..W drugiej.połowie.XX.
wieku.ukierunkowany.on.był.na.podanie.wiedzy.oraz.jej.sprawdzenie,.czasami.
dodatkowo.musiał. dyscyplinować. grupę.w  czasie. zajęć..Dziś. charakter. jego.
pracy. jest. diametralnie. różny,. oprócz. pracy. odtwórczej.w  szkole,. niezbędne.






atywni,. umieli. odnaleźć. się. we.współczesnym. świecie,.musimy. sprawić,. by.
nauczyciele.także.to.potrafili.robić..ODN-y,.które.nie.oferują.swym.klientom.
szkoleń,.wyposażających.ich.w niezbędne,.z punktu.widzenia.rynku.pracy.i ich.


















alnych,. zogniskowanych.wywiadów. grupowych,. obserwacji,. analizy. danych.
zastanych). [Mazurkiewicz. 2011,. ss.. 7–8].. Triangulacja. danych. i  możliwość.



















Wykres 2. Statystyka spełnienia kryteriów wymagania „Potrzeby osób 









cieli. (doradców. i konsultantów).. Ich.opinie.na. ten. temat. są. zbliżone. (97,1%.
klientów. i 99,1%.doradców. i konsultantów.przyznało,. że.potrzeby.osób.ko-
rzystających.z oferty.placówki.są.zaspokajane)..Zainteresowanie.może.budzić.







Wykres 3. Zaspokajanie potrzeb klientów (w opinii klientów, doradców 
i konsultantów oraz dyrektorów)
Źródło:.opracowanie.własne.na.podstawie.danych.z platformy:.http://www.seo2.npseo.pl.






umiejętności. praktycznych..W przypadku. doradców. i  konsultantów,. którzy.









usługowych. zamiast. oceniać. jakość. z punktu.widzenia.klienta,.postrzega. ją.
przez.pryzmat.własnych.kryteriów.oceny.[Payne.1997,.s..261]..W przypadku.
badanych.placówek.różnica. ta. jest.niewielka,.co.może. świadczyć,.o  tym,.że.
prowadzą.one.monitoring.potrzeb.klientów.(poddając.się.ewaluacji.zewnętrz-
nej.i wewnętrznej),.a później.starają.się.wdrażać.wnioski.z badań.i opracowy-












Wykres 4. Dostarczanie osobom korzystającym z oferty placówki przydat-
nej zawodowo wiedzy oraz umiejętności praktycznych (w opinii klientów)
Źródło:.opracowanie.własne.na.podstawie.danych.z platformy:.http://www.seo2.npseo.pl.
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Wykres 5. Dostarczanie osobom korzystającym z oferty placówki przy-







swych. usług.. Ponadto. badania. dowiodły,. że. klienci. są. usatysfakcjonowani.
z wiedzy.przydatnej.zawodowo.w nieco.większym.stopniu.niż.z umiejętności.











dziej. świadomych.swych.potrzeb. i konieczności.uczenia. się.przez.całe.życie,.
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Doskonalenie planowania i organizowania procesów 
edukacyjnych na przykładzie ewaluacji zewnętrznej 
w placówkach doskonalenia nauczycieli
Improving planning and organizing educational processes on the  
external evaluation example in institutions of improving teachers in 
Poland
Abstract: Planning and organizing educational processes in educational organizations 
is one of the most important components of managing these institutions. In order to 
guarantee the achievement of the goals of teaching and learning in 21st century we 
should involve all organizations forming the educational environment of the school, 
in particular institutions of improving teachers in Poland.
The aim of this research was provision of information in planning and organizing edu-
cational process in institutions of improving teachers in Poland. 
Findings were used data from external evaluation available on the Internet www.
seo2.npseo.pl platform. In total 36 institutions of improving teachers in entire Poland, 
including 478 teacher/consultants and 32 directors of institutions were examined.
Examinations showed that in institutions of improving teachers everyone were af-
fecting made decisions for the worker, however this influence is confining itself only 
for directly connected changes, e.g. with training programme. Educational processes 
are being planned in the straight majority into the procedural / formal way taking the 
duration into account and of implementing the change (month, year, a few years) and 
into the way in accordance with the conducted educational policy of the state.
Key-words: planning and organizing educational process, institutions of improving 








(Organization. for. Economic. Cooperation. and. De�elopment,. OECD),. aby.
w sposób.szczególny.zwracały.uwagę.na.kwestie.wysokiego.poziomu.wiedzy.
i umiejętności.oraz.dbały.o kształtowanie.tzw..kompetencji.XXI.wieku..
Okazuje. się,. że. tradycyjne. koncepcje. edukacyjne. są. dziś. nieaktualne,.







Placówki.doskonalenia.nauczycieli. (PDN).to. szczególny.element. środowiska.
uczenia.się.z dwóch.powodów..Po.pierwsze,.system.doskonalenia.nauczycieli,.
jako.jeden.z elementów.tego.środowiska,.powinien.skupiać.się.na.łączeniu.nie.
tylko. różnych. dziedzin.wiedzy.merytorycznej,. ale. również. na. praktycznym.






.– opierać. się. na.włączaniu.wszystkich.w  proces. uczenia. się. [por..Dumont,.
Instance,.Bena�ides.2013,.ss..32–34].
Drugim.ważnym.powodem,.który.stanowi.o szczególności.problemów.za-
wartych.w  tym. opracowaniu,. są. przesłanki,. nazwane. na. potrzeby. artykułu.
systemowo-legislacyjnymi..Otóż.w  dniu. 10.maja. 2013. roku.weszło.w  życie.
























facto.należy.poszczególne. jednostki.wyposażyć.nie. tylko.w wiedzę,. ale. rów-















oraz.wywiadów. z nauczycielami/konsultantami. i  dyrektorami.PDN;.do.ba-
dań.wykorzystano.kwestionariusze.ankiet.z pytaniami.o charakterze.zarówno.
otwartym,.jak.i zamkniętym.oraz.scenariusze.wywiadów.standaryzowanych..
W  niniejszym. opracowaniu. wykorzystano. wyniki. ewaluacji. zewnętrznych.
przeprowadzonych.pomiędzy.1.stycznia.2009.roku.a 30.kwietnia.2013.roku..



















wpływu.na. decyzje. podejmowane.w  placówce..Wpływ.na. planowanie. pro-
cesów.edukacyjnych.mają.zarówno.dyrektorzy,.jak.i nauczyciele./.konsultan-
ci.. Planowanie. procesów. edukacyjnych. w  placówce. powinno. odbywać. się.














.– wykorzystanie. skutecznych. metod. opracowania. programu. nauczania.
[Marzano.2012,.s..13].




ściowego. przeprowadzonego.wśród. dyrektorów. (D).PDN.oraz. nauczycieli. /.
konsultantów.(N/K)..Doskonale.widać.na.nim.zgodność.w opiniach.zarów-
no.dyrektorów,.jak.i nauczycieli./.konsultantów.co.do.sposobów.planowania.
procesów. edukacyjnych.. Jedyna. rozbieżność.w wynikach. dotyczyła. badania.
potrzeb. środowiska. lokalnego..Dyrektorzy.wskazywali,. iż. prowadzi. się. tego.
typy.diagnozy,.natomiast.nie.znalazło.to.potwierdzenia.w opiniach.nauczycie-
li..Wykres.zawiera.również.listę.siedmiu.kategorii.–.najczęściej.wskazywanych.
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sposobów.planowania.procesów.edukacyjnych..Kategoria.„inne”.zawierała.po-





edukacyjnych.. Zawarte. zostały. tam. następujące. wskazania:. analiza. SWOT.
placówki,.wyniki.ewaluacji.wewnętrznej.i zewnętrznej.w placówce,.kierunek.
zmian.w oświacie.(nowe.trendy.edukacyjne).
Schemat 1. Planowanie procesów edukacyjnych w PDN
Źródło:.opracowanie.własne.na.podstawie.wyników.wywiadów.zamieszczonych.na.stro-
nie.www..seo2.npseo.pl.


















ograniczają. się. tylko. do. przekazywania. określonej. wiedzy. i  umiejętności..
Wiele.z tych.celów.wykracza.poza.standardy.nauczania.danej.PDN..Zmiany,.
na.które.mieli.wpływ.nauczyciele. /. konsultanci. i  które. zostały.wprowadzo-
ne. do. ewaluowanych. PDN,. dotyczyły. w  przeważającej. większości. dwóch.
aspektów:.tematyki.szkoleń.i sposobu.organizacji.szkoleń..Przyglądając.się.raz.
jeszcze. zamieszczonemu.powyżej.wykresowi. (patrz. schemat.1),. dochodzimy.
do.wniosku,. że.wymienione. rodzaje. zmian. są. związane. tylko. z  potrzebami.
interesariuszy./.klientów,.być.może.środowiska..Co.ciekawe,.potrzeby.te.nie.






















nastolatek,. a  co.było.niemożliwe,. gdy.my.byliśmy.w  jego.wieku?”.Ewolucja.
czy.wręcz. rewolucja,. jaka.dokonała. się.od.tamtej.pory,. jest.dowodem.na.to,.
iż.zmiany.dotyczą.wszystkich.dziedzin.naszego.życia,.a nie.tylko.na.przykład.










Rekomendacje dla zarządzania edukacyjnego XXI wieku
Aby.zarządzanie.edukacyjne.było.jeszcze.bardziej.skuteczne,.należy.poddawać.
analizie.przede.wszystkim.te.struktury.czy.systemy,.które.wyraźnie.ogranicza-
ją.procesy.uczenia. się..Dotyczy. to.w szczególności. środowisk.edukacyjnych,.
które.mają.bezpośredni.wpływ.na.efektywność.systemu.edukacji..Aby.system.




ności)..Należałoby. również. przekroczyć. ramy. formalno-proceduralne,. które.
mogą.ograniczać.rozwój.nauczycieli..Tempo.zmian.zachodzących.w edukacji.
jest.zdecydowanie.szybsze.niż.zmiana.polityki.oświatowej.państwa.i zmiany.
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Inicjatywy gospodarczego wsparcia dla małych 
i średnich przedsiębiorstw w warunkach spowolnienia 
gospodarczego
Economic initiatives to support small and medium-sized enterprises in 
the economic downturn
Abstract: This overview discusses mainly the problem of government policy which sup-
ports the creation and development of small and medium-sized enterprises during the 
economic downturn. In order to provide continuity of support programs, a much longer 
time span has been adopted, including a transition period after the change of the eco-
nomic system. With the growing importance of small and medium-sized enterprises in 
Polish economy, the need to improve the conditions of their formation, operation and 
development has been noticed. The more they appeared in the Polish economic sys-
tem, the better all the supportive actions, resulting from government actions, seemed. 
However, during the economic downturn which started in the ground-breaking 2008 
year, legislative changes, which were immediately recognized by entrepreneurs as tend-
ing towards a more friendly business law, has started to be implemented, improving the 
competitiveness of small and medium-sized enterprises. The directions of where the 
further effective solutions are heading will require increased and still missing invest-
ments, without which the Polish economy will remain on a path of low growth in the 
long term period.
Not only businesses, but all of us citizens of this country are expecting good and effi-
cient system solutions resulting in productive work, giving the Polish economy strength 
and momentum to become an equal partner for the modern European countries. 
Key-words: economic policy, development, financial crisis / recession, innovation in 
enterprises, small and medium enterprises.
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Wprowadzenie
Prowadzenie. działalności. gospodarczej. od. 2008. roku. do. chwili. obecnej.
uwarunkowane. było. globalnym. kryzysem. gospodarczym,. wywołanym.
nadmiernym.zadłużeniem.Zachodu..Na.potrzeby.niniejszego.opracowania.
istotę.globalnego.kryzysu. sformułowano. jako. „procesy. zachodzące.w go-











naniu. z  innymi. krajami,. niemniej. jednak. i  u nas. tempo.wzrostu. gospo-













jąc.20. i  30-letnie. kredyty..Drastycznemu.osłabieniu.koniunktury. gospo-
darczej.w  tym. czasie. zapobiegło. także. przemieszczanie. do.naszego. kraju.
produkcji.przemysłowej.przez.niektóre.państwa.zachodnie,.ze.względu.na.




Warunki. spowolnienia. gospodarczego.w kraju. zmobilizowały.wszyst-
kie.firmy,.w tym.małe.i średnie.przedsiębiorstwa,.borykające.się.z mniej-








wojem.oraz. cash flow,. gdyż.najwyższą. rangę.ma.wypłacalność.firmy.nad.








































(„MES”:. Manufacturing. Exclution. System,. ang.:. System. Realizacji.







Według. rekomendacji. Komisji. Europejskiej,. za.małe. i  średnie. przedsię-
biorstwo. uważa. się. takie,. które. spełnia. łącznie. trzy. następujące. warunki.
[Okręglicka,.Ławińska,.2009,.s..5]:
.– zatrudnia.mniej.niż.250.pracowników,


















































dzenia.przyjaznych.dla.przedsiębiorców. rozwiązań. legislacyjnych,.w  ramach.





Dokładna. liczba. małych. i  średnich. przedsiębiorstw. zarejestrowanych.
w systemie.REGON.w 2011.roku.oraz.ich.struktura.przedstawia.się.następu-
jąco.[PARP.2012]:
Wyszczególnienie.. . ........Liczba. . . Struktura
. . . . ......przedsiębiorstw. . .....%
mikro.przedsiębiorstwa. . . ..3.861.352. . ..94,9
małe.przedsiębiorstwa. . . ..173.449.. ..4,3
średnie.przedsiębiorstwa. . . ...31.329. . ... ...0,8





94,9%. udziałem. firm. bardzo. małych. (do. 9. pracujących). oraz. niskim.








Usługi. . . 45,4%




w  usługach. (45,4%). i  handlu. (30,4%),. natomiast. rzadziej. w  budownictwie.
(13,5%).i przetwórstwie.przemysłowym.(10,7%).
Małe i średnie przedsiębiorstwa jako ważny czynnik rozwoju 
gospodarczego kraju
Ministerstwo.Gospodarki.szacuje,.iż.obecnie.małe.i średnie.przedsiębiorstwa.




P.Drucker,. za. „sól. gospodarki. rynkowej”. i  gwarancję. demokratycznego. po-
rządku.gospodarczego..W Polsce.w ciągu.
kilkudziesięciu. lat. wzbudzały. one. różnorakie. emocje. –. dawniej. agresję,.
gdyż. postrzegane.były. jako. organizacje. z  innej. epoki,. dzisiaj. nadzieję,. gdyż.
mogą.stać.się.jedną.z sił.napędowych.gospodarki”.[Safin.2008,.s..7]..Szczególnie.
w dobie.spowolnienia.gospodarczego.podana.struktura.ekonomii.państwa.za-




tom. działalności,. oszczędności. w  wykorzystaniu. zasobów,. skuteczna. moty-
wacja.pracowników.oraz.kreatywne. łączenie. funkcji.właściciela. i menedżera.








mioty. o  kluczowym. znaczeniu. dla. gospodarki. w  kraju. jest.możliwa. i  przy.
sprzyjających.warunkach. polityki. gospodarczej. rządu.może. stworzyć. realne.
szanse. na. powstanie. w  Polsce. solidnego. systemu. gospodarczego.. Z  raportu.
Polskiej.Agencji.Rozwoju.Przedsiębiorczości.(PARP).za.2012.rok.wynika,. iż.







































































Działania wspierające tworzenie i rozwój małych i średnich 
przedsiębiorstw w Polsce w warunkach spowolnienia gospodarczego
Odradzanie. się. i  rozwój. przedsiębiorczości. w  Polsce. rozpoczęły. się. po.
zmianie.ustroju. gospodarczego.na.początku. lat.dziewięćdziesiątych.ubiegłe-
go.wieku..W okresie. transformacji.małe. i  średnie.przedsiębiorstwa.odniosły.





















.– Założenia. do. pakietu. „Przede. wszystkim. przedsiębiorczość. w  ramach.
przyjętej.strategii.gospodarczej.„Przedsiębiorczość.–.Rozwój.–.Praca”,
.– Plan. działań. antykryzysowych. w  sferze. ochrony. rynku. i  miejsc. pracy”,.
wprowadzający.przede.wszystkim.kredyt.podatkowy.dla.nowopowstających.
podmiotów.tworzących.nowe.miejsca.pracy,.
.– „Kapitał. dla. przedsiębiorczych”,. obowiązujący. na. lata. 2002–2006.
program.funduszy.pożyczkowych.i poręczeniowych.dla.małych.i średnich.
przedsiębiorstw.
„Pomimo. wielu. nieprawidłowości. w  trakcie. reform. i  braku. realizacji.
kompleksowej. polityki,. od. 1992. roku. notowano. stały. wzrost. gospodarczy”.




Po. przystąpieniu. Polski. do. Unii. Europejskiej. pojawiły. się. nowe,. poak-
cesyjne.mechanizmy.finansowania.w  postaci. funduszy. unijnych.w  obszarze.
europejskich. programów. pomocowych,. skierowanych. do.małych. i  średnich.
przedsiębiorstw..Dzięki.temu.kolejne.działania.rządu.związane.były.z decen-
tralizacją.polityki.wspierania.tych.firm.z uwagi.na.znaczący.wzrost.funduszy.
na. ten. cel. dla. poszczególnych. regionów.kraju..Rada.Ministrów.przyjęła. do.
realizacji. program. pod. nazwą. „Narodowa. Strategia. Rozwoju. Regionalnego.
na.lata.2007–2013”.[Huczek.2013],.bazując.na.16.Regionalnych.Programach.
Operacyjnych.. Samorządy. poszczególnych.województw. zobligowano. do. za-
projektowania,.wdrażania.i realizacji.programów.regionalnych,.zawierających.
także. instrumenty. pomocowe. kierowane. do. małych. i  średnich. przedsię-
biorstw..Perspektywa.finansowa.całego.programu.obowiązuje.do.końca.2013.
roku.i prawdopodobnie.będzie.także.w kolejnej.na.lata.2014–2020.
Biorąc. pod. uwagę. omówione. aspekty,. w  tabeli. 3. przedstawiono. liczbę.
nowo.powstałych.podmiotów.w latach.2003–2010.[Urban.2013,.s..191].




























powstałych. firm..Dzięki sprzyjającym.warunkom.w  roku. 2005. szczególnie.





skutkiem. wdrażania. pomocowych. programów,. pomagających. przedsiębior-








powstałych. przedsiębiorstw. był.w  znacznej.mierze.wynikiem. zmian,.wpro-
wadzonych. przez. rząd. na. przełomie. 2008. i  2009. roku.w  ramach. „Pakietu.
na.rzecz.przedsiębiorczości”.[Przedsiębiorczość w Polsce.2010,.s..5],.w którym.
znalazły. się. między. innymi:. wprowadzenie. możliwości. zawieszenia. działal-
ności. gospodarczej,.ułatwienie. zakładania.działalności. gospodarczej.poprzez.
wprowadzenie. tak. zwanego. „jednego. okienka”,. uproszczenie. i  ograniczenie.
kontroli.w firmach,.obniżenie.poziomu.obowiązkowego.kapitału.zakładowego.





Małe. i  średnie.przedsiębiorstwa.cechuje. szczególna.dynamika,.która.do-
tyczy.nie. tylko. liczby.nowo.powstałych.podmiotów,.ale. również. liczby.firm.
zlikwidowanych.
W  tym.miejscu. warto. przytoczyć. teorię. Josepha. Schumpetera,. którego.
zdaniem.„nie.każdy.menedżer.czy.właściciel. jest.przedsiębiorcą,.a  tylko.ten,.

















































Możliwości inwestycyjne małych i średnich przedsiębiorstw 
w warunkach recesji gospodarczej




































fiają. bezpośrednio.do.małych. i  średnich.przedsiębiorstw,. ponieważ.mogą. je.
uzyskać.przede.wszystkim.fundusze.pożyczkowe,.banki.i aniołowie.biznesu..
Przedsiębiorcy.mogą.zatem.korzystać.ze.środków.pomocowych.mając.wpraw-
dzie.ułatwiony,. ale. jednak.pośredni.dostęp.do.finansowania..W  ramach. ta-
kiego. działania. po. spełnieniu. obowiązujących. warunków,.mogą. realizować.
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Typy racjonalności w edukacji menedżerskiej w Polsce: 
podejście krytyczne
Types of rationality in the management education in Poland: critical 
approach
Abstract: In this paper I make an attempt to critical diagnosis of some key aspects 
of management education in Poland. In my reflection I use the perspective of the 
Critical Management Education. The main purpose of my reflection is to indicate the 
illusion of naturalness of dominance of the instrumental and hermeneutic rationality 
in management education. I analyze the consequences resulting from this domination 
on the field of manager’s morality and organizational practice and formulate some 
propositions of changes connected with the emancipatory direction. 


























Dominacja. racjonalności. instrumentalnej. (lub. inaczej:. technicznej. albo.
technokratycznej).skutkuje.przede.wszystkim.rytualizacją.pozoru.apolityczno-















formacji,. a  nie. negocjatorem. sensów.dotyczących. rzeczywistości,. posługują-
cym.się.mądrością..Uczniowie.uznawani.są.z kolei.za.biernych.konsumentów.
informacji,. które. uprawomocnione. są. ich. domniemanym. obiektywizmem.
uświęconym.przez.ekspertów..Model.ten.zakłada.obraz.człowieka.podporząd-
















































a  z drugiej.na.ukierunkowanie.na.wrażliwość.względem.dobra. innych. ludzi.




Racjonalność instrumentalna i hermeneutyczna w polskiej edukacji 
menedżerskiej
W kontekście.przedstawionych.typów.racjonalności.stawiam.tezę.–.którą.po-





















czywistość. (społeczną,. gospodarczą,. organizacyjną). jako.nieskomplikowaną,.
której. ewentualne. zawiłości. i  przeciwności. są. związane. z  niezrozumieniem.
jej. przez. uczestników. organizacyjnego. życia”. [Banaszak. 2011,. ss.. 171–172]..
Idzie. to. w  parze. z  przeekonomizowanym. punktem. widzenia. (efektywność.
ekonomiczna.jako.cel.sam.w sobie),.który.dodatkowo.przedstawiany.jest.jako.
naturalny. i niepodważalny.oraz. z brakiem. inicjowania. realnej. dyskusji. pro-

























Patologia. socjalizowania. menedżerów. do. sztywnych. ram. sensotwórczych.
staje.się.szczególnie.niebezpieczna.w momencie,.gdy.ramy.te.konstytuowane.są.
przez. treści.pozytywnie.wartościujące.elastyczną.adaptację.względem.obowią-






Edukacja menedżerska w perspektywie triady rozwoju moralnego 
Habermasa-Kohlberga
Konsekwencje. wynikające. z  dominacji. racjonalności. instrumentalnej. i  her-
meneutycznej. w  edukacji. menedżerskiej. w  Polsce. warto. rozpatrzyć. w  kon-
tekście.implikacji.wynikających.z rekonstrukcji.koncepcji.triady.rozwoju.mo-
ralnego. Jürgena.Habermasa. i  Lawrence’a  Kolberga,. dokonanej. przez. Lecha.
Witkowskiego. [Habermas. 2001,. 2002;. Kohlberg. 1981,. 1984;. Witkowski.
2010].oraz.związanych.z tą.koncepcją.typów.wspólnoty..Wydaje.się.zasadne.
stwierdzenie,. że.dominujący.w Polsce.model.edukacji.menedżerskiej.wdraża.
podmioty. kształcenia. głównie. do. profilu. przedkonwencjonalnej. „wspólnoty.
interesów”.oraz.do.konwencjonalnej.„wspólnoty.zadań”,.nie.zapewniając.wa-
runków.kształcenia.do.postkonwencjonalnej.„wspólnoty.jako.zadania”..
„Wspólnota. interesów”.charakteryzuje. się. silnym.naciskiem.na.zbieżność.
partykularnie. definiowanych. interesów. i  stanowi. środek. do. realizacji. celów.
„odnoszonych. do. egoistycznie. postrzeganego. interesu. i  pożądanego. efek-
Typy racjonalności w edukacji…
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Z kolei. „wspólnota. zadań”. stanowi. zadaną. realność,. która. zorganizowa-
na.została. i  funkcjonuje.wokół.sztywno.ustalonych.celów.i zadań.„nadrzęd-











166].. Podmiotowość. i  twórczość. jednostek. jest.warunkiem.koniecznym.dla.
jej. istnienia,.a cele.grupowe.stanowią.swoistą.pomoc.w możliwości.realizacji.
celów.indywidualnych,.gdzie.jednostki.autonomicznie.akceptują.(lub.podają.









–. polski. menedżer,. który. ukończył. edukację. menedżerską,. charakteryzuje.
się.wysokim.poziomem.kapitału. społecznego. z  jednoczesnym.miernym.po-












Wniosek. o  wysokim. poziomie. kapitału. społecznego. wynika. z  faktu,. iż.












Z drugiej. strony.widać.u  respondentów. także. symptomy.wskazujące.na.
usytuowanie. na. konwencjonalnym. poziomie. „tożsamości. roli”. (wspólnota.
zadań),.która.wiąże. się. z  zanikiem. indywidualnej.podmiotowości. i  „korozją.
charakteru”.[Sennett.2006]..Pozytywnie.wartościują.oni.bowiem.konformizm.
grupowy,. traktując. adaptację. do. z  góry. narzuconych. norm. i  wartości. jako.
pożądany.cel.procesów.zarządzania. ludźmi,.którzy. traktowani. są.przedmio-
towo.jako.manipulowalny.zasób.ekonomiczny.[Banaszak.2011]..W praktyce.
życia. organizacyjnego. takie. podejście. będzie. skutkować. brakiem. potrzeby.
kierowania.się.zasadami.etycznymi,.a zarządzanie.traktowane.jest.wtedy.jako.

























































Podsumowanie. konsekwencji. dominacji. typów. racjonalności. dla. kształ-
cenia.menedżerów,. ich.poziomu. rozwoju.moralnego. i  działania.przedstawia.
tabela.1.
Tabela 1. Typy racjonalności i ich wpływ na kształcenie, moralność i dzia-
łanie menedżerskie




Instrumentalna Autorytarny Przedkonwencjonalny Radarowa
Hermeneutyczna Interpretujący Konwencjonalny Konformistyczna
Emancypacyjna Deliberatywny Postkonwencjonalny Dialogowa./.Krytyczna
Źródło:.opracowanie.własne.
Zakończenie
W  artykule. przedstawiłem. wstępną. diagnozę. konsekwencji. wynikających.
z dominacji.racjonalności.instrumentalnej.i hermeneutycznej.w edukacji.me-
nedżerskiej.w Polsce,. a  także. starałem. się.pokazać. związane. z  tym.możliwe.




ju.moralnego..Skutkuje. to.przewagą.orientacji. radarowej. i konformistycznej.







w  sobie. w  sposób. naturalny. są. patologiczne.. Jest. to. bezzasadne. założenie,.
stanowiące.wygodne.alibi.dla.tych.osób,.które.nie.potrafią.dostrzec.wartości.
w poważnej.refleksji.krytycznej.nad.jakością.demokracji.i kapitalizmu.w pol-
skiej. rzeczywistości. społecznej..Warto. także. zauważyć,. że. krytyczna. eduka-
cja.menedżerska. nie.może. być. traktowana. jedynie. jako. jeden. z  nurtów. czy.
modeli.badawczych.(lub.dydaktycznych),.wchodzących.w skład.edukacji.me-
nedżerskiej.w ogóle..Podobnie. jak.pedagogika.krytyczna. to.nie. tylko. jedno.
z pól.konstytuujących.przestrzeń.badawczą.pedagogiki.–.pedagogika.albo.jest.
krytyczna,.albo.nie.istnieje.(choć.można.skutecznie.podtrzymywać.pozór.jej.
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Kontrola zarządcza jako instrument umacniania kapitału 
społecznego
Management control as an instrument for strengthening social capital
Abstract: The level of trust of stakeholders to public organizations should be syste-
matically measured and evaluated. Management control should be an instrument for 
the creation of public trust, thus strengthening social capital. Meanwhile, there is the 
difficulty in assessing the achievement of the objectives of management control. Such 
a situation may undermine the confidence of employees to the top management of 
public organizations.












nansach. publicznych. –. celów. kontroli. zarządczej. służy. kreowaniu. zaufania.

















2004,. ss.. 15–43,. Stoner,.Wankel. 1992,. ss.. 457–458,. Kieżun. 1998,. s.. 360,.
Czermiński,.Czerska,.Nogalski,.Rutka,.Apanowicz.2001,.s..375]..Odnotować.












ność. zakresu. przedmiotowego,. podmiotowego,. terminu. i  sposobu. działania.
































Wspomniana. wyżej. adekwatność. dotyczy. procesu. kontroli.. Kluczową.
czynnością.w procesie.kontroli. jest.ustalenie. stanu. faktycznego..Brak.obiek-
tywnego.obrazu.kontrolowanej. rzeczywistości,.wynikający.m.in..z nieprawi-
dłowej.metodyki.kontroli,.prowadzi.do.formułowania.nietrafnych.wniosków..




zbyt.dużej.wagi. jedynie. sprawom. łatwo.mierzalnym.[Kuc.2001,. ss..79,.83]..
A zatem.metodyka.kontroli.i odpowiedni.zakres.stanowi.o jej.adekwatności..
Cele kontroli zarządczej 
Celami. organizacji. publicznych. są. nie. tylko. realizacja. określonego,. plano-































2). skuteczności. i  efektywności. działania;. 3).wiarygodności. sprawozdań,. za-










Ocena realizacji celów kontroli zarządczej 
System. kontroli. zarządczej,. zgodnie. ze. standardami. określonymi. przez.
Ministra.Finansów.(komunikat.nr.23.Ministra.Finansów.z dnia.16.grudnia.






































































pracowników. organizacji. publicznych.. Badania. przeprowadzono. w  2012. r.).
wykazały. tymczasem,. iż. dokonywana. w  ramach. kontroli. zarządczej. ocena.
skuteczności.i efektywności.działania.organizacji.publicznych.nie.obejmowała.
innowacyjności.zarządzania.organizacjami.publicznymi..






































Badania.wykazały,. iż.w warunkach. nieprawidłowego. zarządzania. zasobami.














należy. się. zachować,. w  przypadku. gdy. będzie. Pani/Pan. świadkiem. poważ-
nych.naruszeń.zasad.etycznych.obowiązujących.w organizacji?.Takie.pytania.
były. zbyt.ogólne,. aby.dokonać. rzetelnej.oceny.przestrzegania. i promowania.






















winna. stanowić. instrument. kreowania. zaufania. publicznego,. a  tym. samym.
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Value creation and stakeholders in the model of the  
intelligent municipality – theoretical perspective
Abstract: The goal of the article is to present from the theoretical perspective the 
value creation and the stakeholders influence on the defining the model of the intel-
ligent municipality. In turbulent times it is obligatory to treat all interest/stakeholder 
groups in a special way. 






ad�ancement. and.boosting. the. effecti�eness.of. its.operations..An. intelligent.






as.principles. for. functioning. territorial. self-go�ernment.units. are.principally.
anchored.in.statutes.and.a strong.impact.exerted.by.a community.and.�aried.





























































































































































Source:.Z..Pastuszak,.Teoria, praktyka i wyzwania strategiczne przedsiębiorstwa przyszłości,.
„Przedsiębiorstwo.przyszłości”.2009,.No.1,.pp..24–25.
Therefore,. it. is. important. to. make. modification. about. an. approach. to.
the. objecti�es. which. so. understood. the. future. organizations. should. try. to.
accomplish..In.the.literature.for.many.years.it.was.maintained.that.the.primary.







not. only. be. expanding. the.wealth. of. owners,. but. also. “enhancing.workers’.







Human.capital. is. seen.as.the.most. important.of.all.enterprise.resources..
People.are.generally.the.most.�aluable.assets..Their.potential.can.be.measured.
on.the.basis.of.their.knowledge,.skills,.capabilities.and.potential.for.de�elop-


















Figure 1. The classification of goodwill sources
Source:. M.. Marcinkowska,. Niematerialne źródła wartości przedsiębiorstwa. [in:]. B..
Dobiegała-Korona,.A..Herman.(eds),.Współczesne źródła wartości przedsiębiorstwa,.Difin,.
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tax. offices,. go�ernment. agencies,. ha�e. a  natural,. legal. �alidation. of. their.
actions..(...).The.case.is.more.complicated.in.the.case.of.strategic.supporters.
in. the. global. en�ironment.. Firstly,. it’s. harder. they. define. them,. because.
many.of.them.are.simply.amorphic.fans..As.long.as.someone.does.not.hold.
consumers.(disabled,.women,.en�ironmentalists,.students,.etc.).in.a social.
mo�ement,. they. exist. only. as. a  potential. and. poorly. �alidated. threat..
Secondly,. it’s. direct. contacts.with. the. fans. in. close. en�ironment. pro�ide.
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Figure.2..Stakeholders.groups
Source:. M.. Mikołajek-Gocejna,. Wyzwania na szczeblu przedsiębiorstwa – imperatyw 
kształtowania wartości. [in].C..Suszyński.(Eds.),.Przedsiębiorstwo. Wartość. Zarządzanie..
PWE,.Warszawa.2007,.p..100;.for:.D..Wheeler,.M..Sillanpaa,.The Stakeholder Corporation. 
A blueprint for Maximizing Stakeholders Value,.Pitman,.London.1997,.p..5.
Each.stakeholder.has.specific.expectations.and.claims.against.the.company.
[Polowczyk.2008,.p..38]:
.– Customers. expect. high. quality. products. and. ser�ices. at. a  low. price. and.
deferred.payment;









One.of. the.major. stakeholder.groups.whose.needs. should.be.considered.
when.de�eloping.product/ser�ices.offerings.are.certainly.consumers..Howe�er,.




reports.by. instincti�e. and. emotional.nature..Therefore,. it. is. best. to.become.











Figure.3..The firm and its environment
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Figure.4..Main theories of the firm and the role of value creation, actors 
and environmental conditions 
Source.:.S..Sachs,.E..Rühli, Stakeholders matter. For new paradigm for strategy in society, 
Cambridge.Uni�ersity.Press,.Cambridge.2011,.p..17.
Model of intelligent municipality 





Transformation.of. the. traditional.organization. into. an. intelligent.one. is.
























3.. Pro�ide. opportunities. for. boosting. competences. and. learning. foreign.
languages. (if. a  municipality. cannot. afford. to. co-finance. teaching. a  few.
languages,.at.least.it.should.fund.the.English.language).for.personnel.of.the.
municipality.offices.
4.. Be. open. and. implement. changes. related.with.market.mega. trends29. e.g..
enabling.enterprises.and.local.communities.to.import.skills.and.knowledge.
from.other.regions,.and.e�en.countries.
5.. Encourage.new. companies. and. in�estors. to. settle. on. the. territory.of. the.
municipality. not. only. through. standards. action. strategies,. but. chiefly.
through. enhancing. the. brand. and. image. of. the. unit,. creating. �irtual.
29.Megatrends.concerned.with.globalization.of.markets.and.enterprises,.establishment.of.suprana-
tional.power.systems.(international.alliances,.establishment.of.global.corporation),.shifts.in.systems.
of. consumers’. �alues. (heightened. significance. of. indi�idualism,. partnership. and. business. ethics),.
de�elopment.of.communication.methods.(de�elopment.of.ser�ices.based.on.IT.and.ICT.networks,.
in�asion.of.new. technologies.with.multiple. applications,. inno�ati�eness.of. ser�ices. and.products,.
growth.of.inter-organizational.relations,.networking.and.co-opetition.
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7.. Make. use. of. broadly. understood. promotion. elements. to. create. its.
brand.and.image.
8.. Strengthen.bonds.between.the.municipality.and.a local.community.through.
augmenting. the. quality. of. elementary. education,. searching. foundations.
assisting.remarkably.talented.children.from.rural.areas.or.gi�ing.access.and.
opportunities.for.using.internet.ser�ices.throughout.the.whole.municipality.




10.. Ensure. the. society. has. access. to. standard. technical. and. social.
infrastructure.and.model.fundamentals.for.de�elopment.focused.on.export.
and.import.of.experiences.with.other.municipalities,.cities.or.regions.


































.– Effecti�e. go�erning. by. indi�iduals. adequately. selected. and. professionally.
groomed.and.educated.in.the.field.of.public.management;
 – Treatment customers as partners/stakeholders of the municipality, not 
applicants (enhancing the quality of handling customers from each 
interest group, partners).
When.creating.an.intelligent.municipality,.local.authorities.should.harness.
in. its. functioning. se�en. core. “habits”.which. distinguish. it. from. traditional.
municipalities:




3.. An. intelligent. municipality. fosters. �isions. inspiring. to. acti�ities. and.
sets.ambitious.�iable.objecti�es;
4.. Intelligent.municipalities.create.“heroes”-.leaders;
5.. Intelligent. municipalities. “do. not. ra�e”. about. technology,. but. as. far.
as. reasonably. possible. put. in. place. technological. solutions. [Bell,. Jung,.
Zacharilla.2008,.pp..22–32];
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